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Camelier,Liliana.Controladoria nas lnstitui~;oes Financeiras.O modele bancario existente 
no Brasil foi trazido pelo Imperio Europeu e entendiam-se como atividades basicas de urn 
banco as opera~;oes de depositos e emprestimos, enquanto que os outros servi~;os 
praticamente nao existiam.Com a evolu~;ao a partir dos anos SO,a reforma bancaria e a 
reforma do mercado de capitais, a politica de atividades exercidas pelas institui~;oes 
financeiras passaram a desenvolver atividades primordiais ao desenvolvimento do 
mercado. A fun~;ao social passou a ser a presta~;ao de servi~;os, com a intermedia~;ao 
financeira e a arrecada~;ao de atributos e pagamentos diversos.As institui~;oes financeiras 
sao empresas que se diferenciam das demais devido a particularidades existentes e 
pr6prias do objetivo a que se propoem.A defini~;ao especifica de produtos e servi~;os 
oferecidos nem sempre e bern caracterizada face aos procedimentos de retina, e a 
controladoria e uma das principais armas para se garantir o perfeito funcionamento dessa 
atividade. Tendo em vista os diversos tipos de controles internes existentes sejam eles 
estrategicos, diretivos ou operacionais, tambem apresentam deficiencias e falhas que 
alteram essa atividade.A manuten~;ao do sistema de controles e sua monitora~;ao e 
especificada por urn metodo comum a quase todas institui~;oes financeiras, alem da 
observancia da Lei sarbanes-Oxley e os princfpios de governan~;a corporativa aplicados a 
essa atividade, que fazem das institui~;oes financeiras 6timas vitrines de monitora~;ao e 
controles absolutes de suas opera~;oes. 
Palavras - chave: controladoria; institui~;oes; financeiras; governan~;a; monitora~;ao. 
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1 INTRODUCAO 
Para analisar os controles internos dos bancos, uma tarefa preliminar deve ser a 
de discutir e entender por que constituem urn tipo de empresa muito especial e de vital 
importancia para a maior parte das sociedades modernas, que sao economias de 
mercado. Os bancos estao presentes no mundo todo e as caracterfsticas gerais do 
banking sao mais ou menos comuns em todos os pafses, embora possam haver 
pequenas diferenc;as devido a circunstancias da evoluc;ao hist6rica ou de costumes 
especfficos. 
A func;ao principal de urn banco e a de estabelecer urn elo, uma conexao entre 
os poupadores e os investidores. Como se sabe, montar urn neg6cio, expandir os 
neg6cios existentes ou empreender qualquer tipo de atividade empresarial exige 
recursos, o capital de investimento. Assim, a prosperidade economica de qualquer 
sociedade s6 pode ser atingida quando uma parte da renda auferida pelos indivfduos 
ou pelas empresas e poupada, isto e, nao e totalmente consumida. S6 se houver 
poupanc;a, pode haver capital para investimentos. 
Mas a decisao de poupar por si s6 nao e suficiente para assegurar o crescimento 
economico e a prosperidade de uma sociedade. Deve haver alguma instituic;ao que 
opere mecanismos atraves dos quais a poupanc;a possa ser coletada e canalizada para 
os investimentos produtivos. Alem disso, como os poupadores naturalmente percebem 
os riscos da aplicac;ao de seu dinheiro, eles devem ser convencidos a confia-los a essa 
instituic;ao, a qual podera, entao, investi-los de forma produtiva e segura, emprestando 
tais recursos a terceiros. 
Para que isso ocorra, deve existir uma classe especial de empresas, a instituic;ao 
financeira, que seja vista pelo publico poupador como uma depositaria fiel e segura 
para sua renda, de tal forma que uma parte dela possa ser aplicada em ativos rentaveis 
e, a outra parte, em ativos suficientemente lfquidos (equivalentes a moeda), que 
possam ser usados para pagamentos de bens e servic;os de forma rapida, facil e sem 
risco. 
Ao Iongo da hist6ria humana ate os dias atuais, a mais importante das 
instituig6es que se desenvolveram para desempenhar o papel crucial de intermediagao 
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entre os poupadores e os investidores (tomadores de capital por emprestimo) foi o 
banco comercial. Praticamente em todos os paises do mundo, os bancos funcionam 
como depositaries de uma grande frac;ao das poupanc;as, alem de se constituir no 
principal mecanisme de realizac;ao de pagamentos. Ate nos paises mais avanc;ados, 
que possuem mercados de capitais extremamente desenvolvidos e diversificados, o 
banco continua a ser o elemento mais importante do sistema financeiro.O cenario 
economico ap6s a implantac;ao do Plano Real em 1994, sofreu efeitos sobre os ganhos 
das instituic;oes bancarias decorrentes da globalizac;ao. 
Na adequac;ao desse novo ambiente empresarial, as instituic;oes financeiras se 
viram obrigadas a adaptar suas politicas de governanc;a corporativa, fator diferencial, na 
construc;ao de um crescimento sustentavel. 
A seguranc;a e a solidez dos mercado financeiro dado a complexidade das 
operac;oes encontra respaldo nos 6rgaos reguladores aos quais impoem regras e 
limites de risco assumidos pelas instituic;oes. 
No Brasil, o Bacen, Banco Central do Brasil, e o responsavel pela divulgac;ao, 
implantac;ao de sistemas e demais atividades sobre as informac;oes das instituic;oes, e a 
Resoluc;ao 2254 estabelece o acompanhamento e controle do cumprimento do normas, 
leis e regulamentos que cercam essas instituic;oes , sejam internamente ou 
externamente. 
0 presente trabalho visa estabelecer os conceitos de controles internos dessas 
instituic;oes, os metodos de custeio, funcionamento da controladoria e finaliza com o 
enfoque da Lei Sabanes - Oxley. 
1.1 INSTITUICOES FINANCEIRAS NO BRASIL 
As instituic;oes financeiras compoem um segmento economico particularmente 
sensivel aos efeitos das velozes mudanc;as culturais, s6cio - politicas e economicas 
pr6prias deste final de seculo. 
Contudo elas diferenciam - se das demais em varios aspectos: nao produzem 
estoque, seus produtos sao compostos na sua maioria por componentes mistos, ou 
seja, a junc;ao de partes intangiveis e tangiveis como e o caso do processamento de 
dados, transferencia de pagamentos, vendas de seguros, penhor, etc. 
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A caracteristica basica das institui~6es financeiras e a rela~ao com o cliente. E 
este que determina o sentido, a dire~ao em que os processes ocorrem, sua demanda e 
puxada para atender o cliente nas mais diversas situa~6es.Portanto essas 
organiza~6es tern uma estrutura que lhes permite atender com a maxima precisao aos 
clientes, quando estes os acionam. 
Cada institui~ao e diferente da mais proxima em atua~ao no mesmo mercado, 
nao podendo ser dita semelhante par compara~6es setoriais, isso, porque atendem 
muitas vezes o mesmo setor economico, porem os escopos as tornam concorrentes. 
Nos diversos aspectos a competitividade esta cada vez mais exigente e a 
contabilidade gerencial tern uma importancia no resultado apresentado. Dentre os 
aspectos competitivos estao: qualidade, competi~ao, produtos, tecnologia de produ~ao, 
Nova abordagem de execu~ao de trabalhos e flexibilidade. 
1.1.1 AGRUPAMENTOS DE MERCADO NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS 
Os mercados de atua~ao das institui~6es financeiras sao tipicos e 
compreendem; atacado, varejo, governo e recursos de terceiros. 
As diferen~as entre esses mercados mostram claramente que deve existir um 
sistema de custo capaz de mensurar o custo atribuido a cada atividade observando que 
cada mercado tera um pre~o para o produto consumido, pais cada mercado possui um 
custo de estrutura delineado. 
As empresas encontram-se em um processo interativo constante com o meio 
ambiente, obtendo recursos, transformando-os em produtos e servi~os e atendendo aos 
seus objetivos economicos e sociais que atendam a mercados bastante diferenciados. 
Esse processo de transforma~ao pode ser analisado atraves de uma abordagem 
dedutiva, partindo do processo de transforma~ao total e a identifica~ao de atividades. 
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1.1.2 CLIENTES, PRODUTOS E SERVICOS OBJETO DOS SERVICOS BANCARIOS 
E 0 CUSTO POR ATIVIDADES 
Os clientes, de acordo com seu perfil de mercado sao atendidos por diversos 
produtos e servigos bancarios, sejam eles transferencias, pagamentos, investimentos, 
repasses do Governo federal e estadual, entre outros. 
A identificagao destes clientes, sejam no mercado varejo, atacado, governo ou 
mesmo outras instituigoes financeiras tern que estar claramente identificados para a 
especificagao de servigos pr6prios. Em cada regiao existem custos diferenciais de 
atendimento. 
0 custo de cada funcionario deve ser relevado considerando a regiao em que 
atua, observagao de diferencial de mercado. Urn funcionario no Acre deve ter uma 
remuneragao diferenciada do funcionario que trabalha em Brasilia. 
Essa diferenciagao atrelada aos custos indiretos alocados de forma correta ao 
tipo de produto e cliente demonstrara a correta participagao desse produto no total da 
empresa. 
Dentro do sistema ABC pode ser avaliada a media utilizada para determinar o 
custo regional pelos atendimentos efetuados considerando o custo do funcionario. 
Criam-se tambem equivalencia entre as regioes com a mesma especificidade. 
A medida de tempo consumido por funcionario no atendimento do cliente e 
importante para determinagao dos recursos necessaries para obtengao de menos 
tempo possfvel de atendimento com maior eficiencia, ou seja, garantindo o atendimento 
plena das necessidades dos clientes. 
Os direcionadores de custos para atribuigao de valores de recursos consumidos 
pelas atividades e destas pelos objetos de custo sao o tempo aplicado no atendimento 
ao cliente. Uma outra forma e a determinagao observar a terceirizagao dos produtos 
equivalentes, onde podemos ter a distribuigao dos clientes e por regiao. 
1.1.3 ESTRUTURA DAS AGENCIAS 
As equipes de atendimento sao compostas de varios nfveis hierarquicos que 
atuam junto ao cliente solicitante de servigos. Os funcionarios operam em praticamente 
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todos os atendimentos mantidos considerando que os tecnicos estao alocados as filiais. 
Essa rotatividade e observada de acordo com regras internas a respeito, como 
exemplo, no Banco do Brasil, os funcionarios de agencias fazem a rotatividade a cada 2 
anos de trabalho efetivo numa dependemcia, e os gerentes de agencias a cada 4 anos, 
ap6s esse perfodo sao remanejados automaticamente pelo sistema de Remogao 
automatica. 
Quando necessaria sao criadas equipes exclusivas para execugao de servigos 
com equipes de credito ou equipe de vendas para produtos especiais ou situagoes de 
direcionamento de mercado. 
0 dimensionamento destas equipes e feito em fungao da rede instalada de 
atendimento, das metas estabelecidas, do cumprimento de Acordo de Trabalho. Para 
tanto e necessaria a apuragao correta do custo. 
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2 CONTROLES INTERNOS 
Os controles internos representam urn processo, sao uns meios para atingir urn 
tim, nao uns fins em si mesmo. Consistem em uma serie de ag6es que permeiam a 
infra-estrutura de uma entidade e a ela se integram, nao que a ela se adicionam. 
Sao operados por pessoas, e sua interagao em todos os nfveis da organizagao 
proporciona a participagao de todos os membros do quadro de pessoal sejam do 
conselho da administragao, diretores, analistas, gerentes, escriturarios em geral. 
Os controles internos oferecem seguranga razoavel, nao uma seguranga 
absoluta a administragao e ao conselho de administragao da entidade, em razao de 
existirem limitag6es e a necessidade da consideragao de custos e beneffcios relativos a 
sua implantagao. 
Vinculam-se a consecugao de objetivos e metas na elaboragao e apresentagao 
de relat6rios financeiros, obediencia as leis e aos regulamentos (compliances) e 
operag6es. 
Dada a amplitude conceitual inerente aos sistemas de controles internos, a 
aplicabilidade deve considerar aspectos como as necessidades peculiares e a cada 
organizagao, bern como o porte, a cultura organizacional, diversidade de neg6cios e a 
dispersao geografica alem de suas areas operacionais. 
2.1 COMPONENTES DE CONTROLES INTERNOS 
0 relat6rio produzido pelo Comite de Organizag6es Patrocinadoras identifica os 
componentes de controles internos que se inter - relacionam e consideram as diversas 
polfticas e procedimentos de controle necessarios a realizagao dos objetivos 
organizacionais, considerando tres pilares: elaboragao e apresentagao de relat6rios 
financeiros, obediencia a leis e regulamentos (compliances) e eficacia e eficiencia de 
operag6es. 
Tais componentes representam o que e necessaria observar para a consecugao 
dos objetivos definidos para os tres pilares mencionados. Dessa forma, os controles 
internos sao desmembrados em cinco componentes, a saber: 
8 
• Ambiente de controle 
• Avaliac;ao de Risco 
• lnformac;ao e comunicac;ao 
• Atividades de controle 
• Monitoramento 
2.1.1 AMBIENTE DE CONTROLE 
0 primeiro componente diz respeito ao Ambiente de Controle definido como 
sendo " o mecanismo que da o tom de uma organizac;ao, influenciando a consciencia 
de controle das pessoas que nela trabalham. E a fundac;ao para os demais 
componentes de controles internos, fornecendo disciplina e estrutura". Nesse contexto, 
diversos fatores devem ser considerados tais como: integridade e valores eticos, 
comprometimento com competencia, conselho de administrac;ao e comite de auditoria, 
estrutura organizacional, filosofia e estilo operacional da administrac;ao, atribuic;ao de 
autoridade e responsabilidade e polfticas e praticas de recursos humanos. 
Etica e transparencia constituem-se em fatores determinantes para a 
sobrevivencia das empresas. A produc;ao e adoc;ao de normas de integridade e valores 
eticos por parte das organizac;oes e de suas administrac;oes e de suas administrac;oes 
assumem relevancia no mundo dos neg6cios. Para tanto, torna-se fundamental o 
envolvimento do principal executivo e dos membros da alta administrac;ao, atraves da 
adoc;ao de comportamento etico e da ampla divulgac;ao de politicas e c6digos de 
conduta a todos os colaboradores da entidade. Assegurar que todos tenham 
consciencia de suas responsabilidades e garantir a implantac;ao de mecanismos que 
visam reduzir ou mesmo eliminar, incentivos que possam colaborar para a pratica de 
comportamento nao etico torna-se primordial. Neste sentido, cumpre-se ressaltar que a 
enfase indevida em resultados de curta prazo, atraves do estabelecimento de metas de 
desempenho irrealistas, baseadas no desenvolvimento de pianos de bonus e 
participac;ao no Iuera, pode vir se tornar urn novo instrumento considerando urn 
ambiente em que impere a fragilidade dos procedimentos de controle, o que poderia 
favorecer a elaborac;ao de relat6rios financeiros fraudulentos. 
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Em conformidade com a necessidade de instalagao de instalagao de uma forte 
cultura de controla no ambiente das instituig6es bancarias, o comite da Basileia indica a 
importancia de seus conselheiros em estabelecer uma cultura dentro da organizagao 
responsavel pelos controles internos. 
Dessa forma todos os colaboradores da entidade devem ser capazes de 
perceber a importancia de suas ag6es e seu inter-relacionamento com as de outros 
setores para a efetiva consecugao dos objetivos da entidade, promovendo urn ambiente 
de consciencia global sobre controles na organizagao e a adogao de postura baseada 
em elevados padr6es eticos e de integridade, consolidando o exercicio das melhores 
praticas bancarias. 
0 ambiente de controle e influenciado significativamente pela maneira como o 
conselho de administragao e o comite de auditoria exercem suas responsabilidades de 
governanga e supervisao. A eficacia desses 6rgaos e afetada por quest6es que 
envolvem o grau de independencia em relagao a administragao, a proporgao de 
conselheiros externos na composigao do conselho, a experiencia de seus membros e 
nivel de envolvimento com as atividades da administragao, assim como a natureza e 
extensao de seu relacionamento com auditores internos e externos, e o tratamento 
dispensado a quest6es dificeis que envolvam a administragao. 
Outro aspecto que impacta a ambiente de controle relaciona-se com o 
desenvolvimento da estrutura organizacional da empresa, uma vez que envolve o 
estabelecimento de areas de autoridades, centros de responsabilidades e as 
correspondentes linhas de subordinagao fornecendo o arcabougo para o planejamento, 
execugao, controle e monitoramento das operag6es da empresa. 
No contexto das instituig6es financeiras o primeiro principia do comite da Basileia 
trata da aprovagao das estrategias e politicas compreendendo os diversos riscos pelo 
banco, assegurando a gerencia senior tomar medidas necessarias de monitoramento, 
controle, para a eficacia do sistema de controles internos por parte da administragao 
senior. A administragao senior por sua vez deve ter a responsabilidade de executar as 
estrategias aprovadas pelo conselho, bern como ajustar as politicas internas 
monitorando todo esse sistema. 
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Resultado de uma estrutura organizacional bern estruturada e definida, a 
atribuic;ao de autoridade e responsabilidade nos remete ao conceito de accountability. 
De acordo com Luis Martins de Oliveira, Jose Hernandez Perez Jr, Carlos Alberto dos 
santos Silva; o termo refere-se a "obrigac;ao de prestar contas dos resultados obtidos, 
em func;ao das suas responsabilidades que decorrem de uma delegac;ao de poder'', 
constituindo-se em elemento fundamental para a promoc;ao da disciplina e do 
comprometimento pessoal de todos os integrantes da instituic;ao, favorecendo o 
desenvolvimento de uma cultura de controle eficaz. lsto requer que todos os 
colaboradores da entidade tenham consciencia de suas responsabilidades, atraves de 
uma clara comunicac;ao de atribuic;6es, e de por quais resultados, elaborados a partir de 
parametres de eficiencia e eficacia questionados. 
2.1.2 AVALIACAO DE RISCOS 
Esse components dos controles internes refere-se a ldentificac;ao e analise dos 
riscos relevantes para a consecuc;ao dos objetivos da entidade, formando a base para a 
determinac;ao de como os riscos devem ser administrados. 0 processo de gestao de 
risco baseia-se como fator determinants na continuidade das operac;6es empresariais, 
independents do segmento de atuac;ao da organizac;ao. As instituic;6es financeiras 
apresentam alto grau de exposic;ao a riscos, uma vez que a relac;ao risco - retorno torna 
-se freqOente nas operac;6es diarias, exigindo urn posicionamento da entidade quanto 
ao seu estabelecimento de padr6es de riscos aceitaveis na busca pela maximizac;ao de 
seus retornos. 
0 comite da Basileia ao estabelecer seus treze principios para avaliac;ao de 
sistemas e Com a globalizac;ao da economia atingindo o Brasil, o Conselho Monetario 
Nacional (CMN) teve a necessidade em 1994, de posicionar o mercado financeiro 
brasileiro dentro de parametres de solvencia e liquidez definidos pelo Comite da 
Basileia. 
Foi entao gerada a Resoluc;ao 2.099 que consolidou a mais importante mudanc;a 
realizada no mercado financeiro brasileiro nos ultimos 30 anos. Esta Resoluc;ao e 
composta de quatro anexos: 
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• Anexo 1: Regras para funcionamento, transferencia e reorganiza9ao de 
institui96es financeiras. 
• Anexo II: Especifica os limites de capital e patrimonio llquido para autoriza9ao, 
pelo Banco Central, do funcionamento de institui96es financeiras. 
• Anexo Ill: Disciplina a instala9ao e o funcionamento das dependencias das 
institui96es autorizadas pelo BC. 
• Anexo IV: Fixa as novas regras de patrimonio Hquido proporcional ao grau de 
risco da estrutura de ativos da institui9ao. 
Em 1999 o Comite da Basileia apresentou uma proposta preliminar para 
substituir o acordo em vigor com conceitos mais aprofundados de sensibilidade ao 
risco. Finalmente em 2004, ap6s o desenvolvimento e finaliza9ao da proposta, foi 
divulgado o Novo Acordo de Capital da Basileia, tambem conhecido como Basileia II 
com a recomenda9ao de implanta9ao entre os finais de 2006 e 2007. 0 Basileia II da 
uma maior enfase ao gerenciamento de riscos das institui96es financeiras dividindo o 
mesmo em tres partes: 
• Risco de Credito: Risco de alguem nao pagar a institui9ao financeira. 
• Risco de Mercado: Risco de varia96es de fatores como taxas de juros, taxas de 
cambio, pre9os de commodities e a96es. 
• Risco Operacional: Risco de perdas provocadas por inadequa96es ou falhas de 
processos internos, pessoas e sistemas computacionais ou fraudes. Esta 
defini9ao incluiu o risco legal, mas excluiu os riscos estrategicos e de reputa9ao. 
0 processo de intermedia9ao financeira considera a assun9ao, gestao e o custo 
do risco, atraves da identifica9ao, mensura9ao e o controle das diversas modalidades 
de riscos aos quais as institui96es estao expostas.Destacam-se todos os riscos 
existentes nesta atividade: 
• Risco de Credito: Probabilidade do nao recebimento decorrente do nao 
cumprimento da obriga9ao de pagar por parte do devedor. 0 limite das perdas 
situa-se no valor total da opera9ao atualizada mais juros. Esse tipo de risco 
assume importancia capital para a atividade bancaria, uma vez que suas 
opera96es envolvem o direito de receber. 
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• Risco de Mercado: definido com o risco que sucede as ac;oes contrarias nos 
prec;os/valores das variaveis que fazem parte dos valores de urn portfolio. 
Decorre de posslveis oscilac;oes contrarias no valor financeiro de posic;oes 
compostas por instrumentos financeiros, principalmente nos mercados de taxa 
de juros, moedas, ac;oes e mercadorias, podendo representar perda economica 
diante das flutuac;oes desfavoraveis das variaveis dos ativos relacionados, as 
quais estao presentes, particularmente em mercados de juros, ac;oes, cambios e 
Indices. A perda maxima por este risco envolve uma variac;ao do ativo-objeto 
podendo ser superior ao valor do ativo-objeto. 
• Risco de Liquidez: surge quando ha possibilidade de perdas decorrentes da falta 
de caixa necessaria para honrar obrigac;oes assumidas nas transac;oes. 
• Risco da Taxa: exposic;ao financeira da posic;ao financeira do banco a 
movimentos adversos das taxas de juros. Produzem impactos nos rendimentos 
do banco quanta ao valor economicos de seus ativos e passivos. 
• Risco de Pals: Decorre de efeitos e das expectativas dos agentes na economia 
considerando os ambientes socioeconomicos do pals. 
• Risco de Controles lnternos: ocorre quando ha a falta de consistencia e a 
adequac;ao dos sistemas de controle interno, sistemas de processamento e 
informac;oes, que podem ocasionar perdas inesperadas para a instituic;ao. 
• Risco Operacional: Abrange falhas relacionadas a controles internos, podendo 
resultar em perdas decorrentes de erros ou fraudes, ou devido a evento nao 
previsto. 
• Risco Legal: Possibilidade de questionamentos jurldico das transac;oes 
efetuadas configurando-se em potencial forte de perdas e resultando em efeitos 
negativos sobre o patrimonio da entidade. 
• Risco de Reputac;ao ou lmagem: Produto de veiculac;ao de informac;oes, 
verldicas ou nao, que afetam negativamente a imagem da instituic;ao, 
provocando efeitos adversos sobre a credibilidade junto ao mercado. 
Dada a relac;ao risco - retorno inerente a atividade bancaria, a manutenc;ao de 
urn sistema de controle adequado torna-se condic;ao necessaria para uma efetiva 
avaliac;ao de qualidade do resultado produzido, considerando as condic;oes de risco e 
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aloca9ao de capitais necessarias a sua gera9ao. Uma adequada gestao de riscos 
considerando suas diversas formas e variadas caracteristicas constituem-se em fator 
primordial para a continuidade das opera96es bancarias, sobretudo no contexto 
dinamico de uma economia globalizada. 
Conforme Brito, Osias Santana a gestao consolidada dos riscos em institui96es 
financeiras identificando dois blocos que incluem riscos de mercado, credito e 















Visando a otimiza9ao dos recursos disponiveis, de forma a perseguir a 
maximiza9ao do retorno, a administra9ao dos riscos deve buscar minimizar perdas, 
assim como fornecer instrumental suficiente para o processo de tomada de decisao dos 
seus agentes, principal mente quanta a aloca9ao eficiente do capital, alem de garantir a 
correta interpreta9ao e cumprimento de dispositivos legais, normas, procedimentos e 
controles internos. 
14 
2.1.31NFORMACAO E COMUNICACAO 
Destaca a importancia do processo de identificagao, captura e troca de 
informagoes de maneira tempestiva, a tim de proporcionar condigoes favoraveis para 
que os colaboradores da entidade cumpram suas responsabilidades. 
A criagao de urn ambiente que facilite o fluxo de informagoes, de forma a garantir 
que os objetivos e estrategias da instituigao sejam amplamente divulgados, integrando 
setores e viabilizando ao acompanhamento e analise dos riscos dos neg6cios, atraves 
do desenvolvimento de urn sistema capaz de indicar excegoes normais, para 
acompanhamento rotineiro e excegoes anormais, para conhecimento dos escaloes 
superiores, torna-se essencial para a efetividade do sistema de controles internos. 
Urn adequado processo de tomada de decisao requer o aceso a informagoes 
relevantes e consistentes, disponiveis em tempo habil e proveniente de fontes 
fidedignas. Neste contexto o comite da Basileia preve que a administragao senior deve 
assegurar-se de que existam dados financeiros, operacionais e de compliance internos 
adequados e detalhados assim como informagoes do mercado externo sobre os 
eventos e as circunstancias que sao relevantes ao processo de tomada de decisao, 
devendo a informagao ser confiavel, oportuna, acessivel e disponibilizada em formato 
consistente. 
Tendo em vista a complexidade e o volume de transagoes diarias de uma 
instituigao financeira, as politicas e procedimentos de controles devem atentar para o 
processo de registro de transagoes, elaborando mecanismos que permitam o adequado 
processamento das informa<;Qes e promovam a inibigao da possibilidade de incidencia 
de erro ou fraude. 
Uma vez com a produgao de informagoes confiaveis calcadas em urn sistema de 
controle seguro e eficaz, configura-se em condigao necessaria para urn processo de 
tomada de decisao eficiente. 
2.1.4 ATIVIDADES DE CONTROLE 
Ligado a politicas e procedimentos que visam assegurar as diretrizes tragadas 
pela alta administragao e postas em efetivo funcionamento e cumprimento, o 
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componente de controles internos pertinentes as atividades do controles encontram 
respaldo pelo sexto principia do Comite da BasiiE~ia. 
As atividades de controle sao projetadas e executadas com o fim de eliminar ou 
mesmo reduzir a niveis razoaveis os riscos incorridos pela empresa, garantido o 
atingimento dos objetivos de controle, que em ultima instancia, buscam proporcionar a 
certeza de que as diretrizes operacionais sejam alcangadas e as estrategias para 
atenuar riscos sejam praticadas. 
Uma das principais causas de perdas decorrentes de sistemas de controles 
internos deficientes reside na ausencia de uma adequada previsao de segregagao de 
fungoes, ou seja, a instituigao de mecanismos suficientes que impegam o exercicio de 
fungoes incompativeis por uma mesma pessoa, reduzindo a possibilidade de incidencia 
do risco ou fraude. 
2.1.5 MONITORACAO 
Urn processo que avalia a qualidade de desempenho dos controles internos ao 
Iongo do tempo envolvendo a avaliagao do desenho e da tempestividade de operagao 
dos controles e a tomada de agoes corretivas. 
Tendo em vista a dinamica peculiar as atividades bancarias, a avaliagao 
permanente dos sistemas de controles, considerando os impactos de mudangas 
ocorridas no ambiente e externo sob as operagoes da entidade, torna-se primordial 
para a consolidagao de uma cultura efetiva de controle. 
0 processo de monitoramento pode ocorrer por meio de supervisao interna ou 
externa. Em se tratando de fonte externa, as agencias reguladoras ou 6rgaos de 
supervisao bancaria, assim como auditores externos, representam importantes 
personagens no processo de implantagao e manutengao de sistemas de controles 
internos eficazes. As agencias reguladoras introduzem normativos que visam corrigir 
falhas observadas no mercado com a finalidade de promover a credibilidade do sistema 
e a seguranga e solidez das relagoes economicas, ao passo que o auditor 
independente funciona como instrumento de apoio ao cumprimento das normas 
editadas pelas agencias, na medida em que atestam, atraves de procedimentos de 
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certifica9ao a eficacia de controles internos da entidade, recomendando altera96es 
quando verificada uma lacuna ou deficiencia em alguma atividade de controle. 
No que diz respeito a supervisao interna no processo de monitoramento, a 
fun9ao de auditoria intern a assume importante papel , uma vez que contribui para o 
conhecimento da eficacia dos controles internos implantados pela entidade, fornecendo 
valiosas informa96es para o processo de avalia9ao de riscos. 
Conforme se pode observar na figura reproduzida a seguir, para o alcance dos 
objetivos estabelecidos para os tres pilares considerados nos processos de controles 
internos, a observa9ao das informa96es obtidas atraves dos cinco componentes aqui 
estudados torna-se fundamental no processo de produ9ao de uma estrutura apropriada 
de controles internos. 
Fonte: www.deloitte.com.br 12/01/2007 
Ilustra~io 2 
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2.2 CATEGORIAS DE CONTROLES INTERNOS 
0 novo cenario empresarial exige a adoc;ao de medidas que garantam a 
probidade administrativa, a prestac;ao de contas, a transparencia das informac;oes e a 
eficacia necessaria das operac;oes para promoc;ao da continuidade e do crescimento 
sustentado da entidade. Neste contexto, o sistema de controles internos representa um 
importante instrumento de gestao. Considerando a estrutura de poder das organizac;oes 
podem-se identificar tres grandes categorias de controles internos; 
2.2.1 CONTROLESINTERNOS ESTRATEGICOS 
0 controle estrategico e denominado de controle de gestao, e esta categoria de 
controles assume fundamental relevancia, pais servem de alicerce para o 
dimensionamento e para o tratamento das demais categorias de controles. 
Deve fornecer informac;oes uteis que possibilite a elaborac;ao do planejamento 
estrategico assim como a adequac;ao da estrategia a estrutura estabelecida. 
2.2.2 CONTROLES INTERNOS DIRETIVOS 
A identificac;ao de riscos aos quais a instituic;ao esta exposta de forma a 
desenvolver mecanismos de controles e efeitos dessas variaveis promovem a alocac;ao 
eficiente dos recursos disponiveis e proporciona maximizac;ao do retorno aos 
acionistas. 
Neste contexto a sec;ao 302 da Lei Sarbanes - oxley confere maior 
responsabilidade ao corpo diretor, especialmente ao diretor executivo e financeiro, no 
estabelecimento, a avaliac;ao e monitoramento da eficacia dos controles internos, 
sobretudo em materia de produc;ao de relat6rios financeiros e divulgac;oes. 
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2.2.3 CONTROLES INTERNOS OPERACIONAIS 
Responsavel por assegurar a eficacia dos antecessores, este controle colabora 
para a identificagao, priorizagao, mensuragao e monitoramento dos riscos envolvidos 
nos processes operacionais, contribuindo, ainda para a eliminagao de falhas na 
realizagao de neg6cios, para a eficiencia do processo de tomada de decisao na 
realizagao das retinas de trabalho pre-definidas e para o acompanhamento da 
adequagao dos mecanismos de controles instalados. 
Objetivando fornecer uma visao da aplicagao desses conceitos no cenario de 
uma instituigao financeira bancaria, cujos principais objetivos estao centrados na 
obtengao da lucratividade, rentabilidade e crescimento vejam urn exemplo hipotetico 
envolvendo urn processo de concessao de credito. 
Uma vez definido os principais objetivos da instituigao, a administragao 
estabelece politicas de credito, determinando entre outros aspectos, diretrizes para 
aprovagao e realizagao de neg6cios, concessao de emprestimos a cliente de acordo 
com a classificagao e risco observado o limite maximo de comprometimento de capital 
evitando concentrag6es em poucos tomadores de recursos ou avaliag6es ineficientes 
de capacidade de pagamento. Essas polfticas comp6em a categoria de controles 
internes estrategicos. 
Em seguida aos nlveis de tratamento de controles internes, a diretoria do banco 
responsavel pela gestae do risco de credito institui e modela sistematicas diretivas que 
serao utilizadas por toda a rede de neg6cios, abrangendo a avaliagao de riscos de 
clientes e a atribuigao de limites de creditos por clientes, a fim de promover o 
cumprimento das diretrizes estrategicas estabelecidas na politica de credito, 
procedendo aos controles internes diretivos. 
Encerrando o ciclo de controles internes, a adogao de normas complementares 
de controles que assegurem a eficacia do cumprimento das diretrizes estrategicas 
estabelecidas na polltica de credito, constitui-se em fator primordial para a efetividade 
do sistema, incluindo procedimentos de segregagao de fungoes para a adequada 
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aprovagao e liberagao de limites de credito, o desenvolvimento de sistemas 
automatizados que impegam o registro e contabilizagao de emprestimos para clientes 
sem limite de credito pre-aprovado e supervisao e conferencia dos processes de 
analise cadastral de clientes. 
Os sistemas de controles devem estar pulverizados por toda a instituigao, pois a 
falha em urn controle operacional pode gerar prejuizos suportaveis para a instituigao, e 
por outro lado uma falha num controle estrategico pode levar uma instituigao a falencia, 
devido a complexidade existente. 
2.3 DEFICIENCIA NOS CONTROLES INTERNOS 
Deficiencia nos controles internes esta intimamente ligada a ocorrencia de uma 
falha no desenho, na implementagao ou na eficacia operacional de uma atividade de 
controle, podendo afetar adversamente a capacidade da companhia para iniciar, 
registrar, processar, resumir e reportar dados financeiros e nao financeiros precisos. 
Assim, os diretores executives e financeiros devem declarar que divulgaram 
todas e quaisquer deficiencias significativas de controles, insuficiencias materiais e atos 
de fraudes ao seu comite de auditoria. 
Essas deficiencias quando chegam ao conhecimento dos auditores e do comite 
para julgamento representam deficiencias significativas na operagao dos controles e a 
constatagao de ineficiencia material pode indicar ineficacia da estrutura de controles 
internes. 
A verificagao da relevancia de deficiencias acusadas requerem observancia de 
alguns fatores como: tamanho da instituigao e complexidade das operagoes, 
abordagens qualitativas e quantitativas de riscos a serem minimizados, ausencia de 
procedimentos para avaliar limite de creditos a novos clientes, carencia de 
procedimentos que visem acompanhar os investimentos realizados pela entidade, e 
deficiencias observadas nas atividades operacionais da entidade. 
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2.4 IMPORTANCIA DOS CONTROLES INTERNOS 
A respeitabilidade das instituic;oes financeiras no mundo dos neg6cios foi 
abalada em decorrencia de escandalos afetando a credibilidade dos mercados. A onda 
de fraudes contabeis vivenciadas nos Estados Unidos estremeceu a confianc;a dos 
investidores e desafiou a maior economia a resgatar a credibilidade em seu sistema. 
Em resposta, o congresso americana aprovou a Lei Sarbanes- Oxley visando evitar 
comportamentos oportunistas e fraudes contabeis. No Brasil, presenciou-se a 
conivencia com irregularidades no balanc;o de bancos, desvio de contas para o exterior, 
desfalques e creditos padres, levando a CVM a baixar a instruc;ao 308 de 14/05/1999 
dispondo sabre a atividade de auditoria independente. 
Em pesquisa realizada pel a KPMG em 2002 abrangendo cerca de 1000 das 
maiores empresas dos setores publico e privado revela que 76% das empresas 
reconheceram que ja foram vitimas de fraudes, sendo que 50% delas a consideram urn 
grave problema. 
Em 48% dos casas as fraudes foram praticadas par funcionarios operacionais ou 
de suporte, supervisores e gerentes enquanto que em 52% foram cometidas par fontes 
externas como prestadores de servic;os, clientes ou fornecedores. Falsificac;oes de 
cheques e documentos, roubo de ativos e contas de despesas constituem urn rol de 
ac;oes que geraram as maiores perdas, registrando valores inferiores a urn milhao par 
ato fraudulento e sem recuperac;ao do dinheiro em 46% dos casos.Uma vez identificada 
a fraude as principais medidas adotadas sao: demissao dos envolvidos, investigac;ao 
par processo administrative, denuncia criminal e pedido de indenizac;ao. 
Urn dos principais desafios enfrentado pelo mundo corporative atual reside na 
necessidade de gerenciamento dos riscos de fraude, de forma a minimizar os efeitos 
devastadores que tais praticas podem acarretar na credibilidade da empresa. Desta 
forma para tratamento do problema recomenda-se: 
• lmplantac;ao de eficiente sistema de contabilidade 
• lmplantac;ao de eficiente sistema de controles internos 
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• ldentificagao principais areas de riscos 
• Auditoria interna 
• Politica clara definigao de cargos e fungoes 
• Segregagao de fungoes 
• Manual de normas e procedimentos 
• Rigida observancia da etica moral nos neg6cios e nas praticas comerciais 
• Executivos habilitados, competentes e eticos. 
• Justa politica de remuneragao com base em avaliagao de desempenho 
Urn dos fatores que influenciam na construgao desse cenario reside na 
fragilidade e talvez na pouca atengao dispensada pelas instituigoes no processo de 
elaboragao e implantagao de uma forte estrutura de controles internos, calcada no 
estabelecimento de uma cultura de controle. 
Aspectos como tamanho e complexidade da organizagao, exigindo relat6rios e 
analises concisos que reflitam com fidedignidade a situagao das operagoes da 
entidade, a necessidade de implantagao de mecanismos de carater preventivo, que 
coibam a possibilidade de erros e tentativas de fraudes e a responsabilidade pela 
salvaguarda dos ativos da companhia, constitui-se em fatores determinantes para o 
reconhecimento da importancia de urn sistema de controles internos. 
Atentos para a importancia dos controles internos, sobretudo em que as 
instituigoes financeiras estao inseridas num contexto particular, e cientes de seu papel 
fundamental para a promogao de urn sistema financeiro saudavel, etico e eficiente, 
baseados na seguranga e solidez de mercados, diversos reguladores tern aprovado 
normativos que visam assegurar a instalagao de urn ambiente eficaz de controles 
internos. Neste sentido o Comite da Basileia estabeleceu treze principios voltados para 
avaliagao de sistemas de controles internos a serem aplicados pelas autoridades 
bancarias. Por sua vez, o Banco Central do Brasil editou a Resolugao 2554 de 
24/09/1998 com a finalidade de adaptar os principios da Basileia ao cenario das 
instituigoes financeiras brasileiras, estipulando prazo ate 31/12/1999 para a completa 
implementagao de uma eficiente e eficaz estrutura de controles internos. De forma 
ainda mais notavel a Lei Sarbanes - Oxley promulgada em julho de 2002, ressalta a 
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func;ao critica dos controles internes, tendo em vista os preceitos basicos contidos nas 
boas praticas de governanc;a corporativa. 
Imperative torna-se a elaborac;ao eo estabelecimento de mecanismos que visem 
a identificar e controlar os risco inerentes a atividade de instituic;oes financeiras 
bancarias. 0 desenvolvimento de novas procedimentos e a melhoria de sistemas ja 
implantados por essas instituic;oes torna-se fundamental para que a pratica de uma boa 
gestae corporativa gere a transparencia e a credibilidade que a comunidade de 
neg6cios espera. A construc;ao ou revisao de uma estrutura de controles internes nao 
deve ser percebida apenas como o cumprimento de uma determinac;ao legal ou 
normativa, mas sim como um instrumento capaz de promover beneficios que superam 
em muito a observancia de tais regras. 
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3 CONTROLADORIA 
0 aumento da complexidade na organizac;ao das empresas, o maior grau de 
interferencia governamental por meio de poHticas fiscais, a diferenciac;ao das fontes de 
financiamento das atividades, a percepc;ao das necessidades de considerac;ao de 
padroes eticos na conduc;ao dos neg6cios, e principalmente, a demanda por melhores 
praticas de gestao, criando a necessidade de urn sistema contabil mais adequado para 
urn controle gerencial mais efetivo, tern sido, entre outras, algumas das raz6es para que 
a responsabilidade com o gerenciamento das financ;as das empresas tenha aumentado 
de importancia dentro do processo de conduc;ao dos neg6cios. 
ConseqOentemente, a func;ao e a responsabilidade do executivo financeiro, 
individualmente, tern mudado. 
Considerando essas razoes, a separac;ao entre a func;ao contabil e a func;ao 
financeira foi o caminho 16gico a ser tornado, e nesse periodo, ocorreu o nascimento e o 
desenvolvimento de uma func;ao diferenciada de Controladoria. 
Segundo Mossimann, Alves e Fisch (1993), "a controladoria consiste em urn 
corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica. Pode ser visualizada 
sob dois enfoques": 
• Como urn 6rgao administrativo com uma missao, func;ao e principios 
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa; 
• Como uma area de conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
principios e metodos oriundos de outras ciencias. 
A missao da controladoria e zelar pela continuidade da empresa, assegurando a 
otimizac;ao do resultado global. 
3.1 CONTROLADORIA: ORGAO DE GESTAO EMPRESARIAL 
0 6rgao administrativo Controladoria tern por finalidade garantir informac;oes 
adequadas ao processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da eficacia 
gerencial. 
Embora o delineamento da func;ao, do 6rgao e da posic;ao do executivo possa 
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variar de uma empresa para outra, existe urn conceito que e comumente observado 
quanta ao executive: o controller eo chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e 
mantem os arquivos financeiros formais da empresa, embora suas fungoes nao tenham 
que se restringir apenas as fungoes contabeis e o que mais se espera e que ele amplie 
sua atuagao ao desenvolvimento da contabilidade em aplicagoes gerenciais. 
Uma revisao da literatura e da pratica empresarial, ao Iongo dos anos, tern 
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas da 
seguinte forma: 
1. Planejamento: estabelecer e manter urn plano integrado para as operagoes 
consistentes com os objetivos e as metas da companhia a curta e a Iongo 
prazo, que deve ser analisado e revisado constantemente comunicado aos 
varios nfveis de gerencia por meio de urn apropriado sistema de 
comunicagao. 
2. Controle: desenvolver e revisar constantemente os padroes de avaliagao de 
desempenho para que sirvam como guias de orientagao aos outros 
gestores no desempenho de suas fungoes, assegurando que o resultado 
real das atividades esteja em conformidade com os padroes estabelecidos. 
3. lnformagao: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para 
serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisao, avaliar 
os dados, tendo como referenda os objetivos das unidades e da 
companhia; preparar as informagoes para uso externo para que atentam as 
exigencias do governo, aos interesses dos acionistas, das instituigoes 
financeiras, dos clientes e do publico em geral. 
4. Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade 
geral e de custos em todos os nfveis da empresa, inclusive em todas as 
divisoes, mantendo registros de todas as transagoes financeiras nos livros 
contabeis de acordo com os princfpios fundamentais de contabilidade e com 
finalidade de controle interno. Preparar as demonstragoes financeiras 
externas de acordo com as exigencias do governo. 
5. Outras fungoes: administrar e supervisionar cada uma das atividades que 
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impactam o desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais e 
municipais, envolvendo-se ate mesmo com negocia96es com as 
autoridades fiscais, quando necessaria. Manter relacionamento adequado 
com os auditores internos e externos; estabelecer pianos de seguro; 
desenvolver e manter sistema e procedimentos de registro; supervisionar a 
tesouraria; instituir programas de financiamento; e muitas outras atividades. 
Obviamente, como as circunstancias variam, existem muitas diferencia96es 
nessas fun96es basicas descritas anteriormente; entretanto, e necessano que se 
estabele9a, considerando que a informa9ao ao lado dos Recursos Humanos pode ser 
vista como fator diferencial no resultado da empresa, que o controller tern como base 
direcionadora de suas fun96es a busca da eficacia organizacional. 
3.2 FUNCOES DA CONTROLADORIA 
A fun9ao basica da Controladoria e de garantir a perfeita realiza9ao do processo 
de "decisao-a9ao-informa9ao-controle", acompanhando e controlando as atividades da 
empresa. Assim sendo, podemos entender que as principais responsabilidades da 
Controladoria incluem: 
• A organiza9ao de adequado sistema de informa96es gerenciais que permita a 
administra9ao conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as 
atividades; 
• A compara9ao permanente entre o desempenho esperado eo real; 
• A classifica9ao das varia96es entre varia96es de desempenho e de estimativa; 
• A identifica9ao de causas e dos responsaveis pelas varia96es; 
• A apresenta9ao de recomenda96es para a ado9ao de medidas corretivas. 
Para Kanitz (1977), as fun96es da Controladoria podem ser resumidas nas 
seguintes palavras-chave: 
• lnforma9ao: compreende os sistemas contabeis-financeiros-gerenciais; 
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• Motivagao: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o 
comportamento; 
• Coordenagao: visa centralizar informagoes com vistas na aceitagao de pianos. 0 
controller toma conhecimento de eventuais inconsistencias dentro da empresa e 
assessora a diregao sugerindo solugoes; 
• Avaliagao: interpreta fatos, informagoes e relat6rios, avaliando os resultados por 
area de responsabilidade, por processos, por atividades, etc; 
• Planejamento: assessora a diregao da empresa na determinagao e mensuragao 
dos pianos e objetivos; 
• Acompanhamento: verifica e controla a evolugao e o desempenho dos pianos 
tragados a fim de corrigir falhas ou de revisa-los (os pianos). 
0 processo decis6rio e influenciado pela atuagao da Controladoria atraves das 
informagoes de planejamento e controle. As informagoes de planejamento e controle 
exigem sistemas de informagoes que suportam estas decisoes. A missao da 
Controladoria e otimizar os resultados economicos da empresa atraves da definigao de 
urn modelo de informagoes baseado no modelo de gestao. 
0 papel da Controladoria, portanto e assessorar a gestao da empresa, fornecendo 
mensuragao das alternativas economicas e, atraves da visao sistemica, integrar 
informagoes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. Diante disso, o controller 
exerce influencia a organizagao a medida que norteia os gestores para que mantenham 
sua eficacia e a da organizagao. 
Contabilidade gerencial e contabilidade decisorial sao termos sinonimos, obtidos 
por tradugao livre da expressao management accounting. Tais termos sao utilizados 
para referenciar urn conceito de contabilidade que tomou corpo primeiramente nos 
Estados Unidos em resposta aos anseios do profissional contabilista, no sentido de dar 
sua contribuigao efetiva para o processo de tomada de decisao nas empresas. Mais 
precisamente, a contabilidade gerencial veio dar subsfdios para as tomadas de 
decisoes quando devem ser levados em conta parametros de carater economico-
financeiro. 
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3.3 0 CONCEITO DE ACCOUNTABILITY 
As entidades tern sua missao e seus objetivos de curta, media e/ou Iongo prazo 
voltados ou nao para a obten9ao do Iuera. Eles podem ser: 
• Obten9ao do maior Iuera possivel a curta e media prazo; 
• Maximiza9ao do patrimonio dos acionistas e/ou proprietarios; 
• Conquista de novas mercados, mesmo que para isso a margem de Iuera seja 
sacrificada; 
• Diversifica9ao de atividades; 
• Satisfa9ao dos clientes; 
• Presta9ao de bans servi9os a comunidade, no caso das entidades sem 
finalidades lucrativas, etc. 
Para alcan9ar essas metas, os acionistas, os proprietarios ou o poder publico 
outorgam poderes e delegam fun96es para os gestores das diversas atividades, 
colocando a disposi9ao destes os bens e demais recursos fisicos e financeiros para o 
plena exito de suas atribui96es e responsabilidades. 
Os gestores devem, periodicamente, prestar contas de como os bens e recursos 
foram utilizados, assim como se a missao e os objetivos foram ou estao sendo 
alcan9ados, como previamente planejado. 
Esse processo de presta9ao de contas pode ser entendido como accountability, 
implicando quase sempre a operacionaliza9ao de todo urn sistema de informa96es e 
controles, para o qual a contabilidade seria o principal instrumento. ConseqOentemente, 
o controller, como responsavel pela contabilidade, seria naturalmente o gestor desse 
sistema. 
Na defini9ao de Nakagawa(1997), " ... accountabilty e a obriga9ao de se prestar 
contas dos resultados obtidos, em fun9ao das responsabilidades que decorrem de uma 
delega9ao de poder. Nas grandes empresas, onde e muito clara a separa9ao entre 
propriedade e gerencia, os acionistas muitas vezes representando o interesse de 
inumeros investidores, elegem os membros de seu conselho de administra9ao, os 
quais, por sua vez, escolhem as pessoas que efetivamente deverao gerir os neg6cios 
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das empresas, formando-se assim, uma grande cadeia de accountability, que percorre 
toda a sua estrutura organizacional". 
3.4 CONTROLADORIA NOS BANCOS 
A industria bancaria brasileira tern experimentado significativas mudan9as, 
principalmente, em virtude dos processos de estabiliza9ao economica e globaliza9ao, o 
que tern gerado, cada vez mais, preocupa96es quanta a sobrevivencia e, 
conseqOentemente, a busca de novas conceitos de gestao. 
Os modelos de mensura9ao sao considerados os mais sofisticados quando se 
trata de sistemas de suporte a decisao orientada para os modelos. Eles sao utilizados 
em problemas que requerem a verifica9ao dos resultados que poderiam ser obtidos em 
cada uma das estrategias alternativas levantadas pelo tomador de decisao. 
3.4.1 MENSURACAO ATRAVES DO GECON 
Considerando o seu grande potencial para a tomada de decisoes nas empresas, 
o Sistema de Gestao Economica tern contribuldo no sentido da implementa9ao pratica 
do conceito para a area gerencial. 0 Sistema de Gestao Economica - GECON - e um 
sistema de gestao de empresas baseado em resultados economicos, que come9ou a 
ser estruturado pelo Prof. Dr. Armando Catelli, par volta dos anos 70, constituindo, 
atualmente, uma area de pesquisas no ambito do Departamento de Contabilidade da 
FEA/USP. 
0 Sistema de Gestao Economica incorpora o conceito de custo de oportunidade 
para: mensura9ao do resultado economico e do custo de capital da empresa; sele9ao 
de alternativas de investimento; estudo de pre9os de venda; avalia9ao de desempenhos 
das areas e de resultados dos produtos/servi9os gerados internamente. 
CUSTO DE OPORTUNIDADE 
0 custo de oportunidade corresponde ao valor de um determinado recurso em seu 
melhor usa alternative. Representa o custo da escolha de uma alternativa em 
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detrimento de outra capaz de proporcionar um maior beneficia, ou seja, e o custo da 
melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma alternativa. 
Sob esse enfoque, e considerando que o problema fundamental da tomada de 
decisao e a escolha de alternativas, o custo de oportunidade expressa o beneficia 
efetivamente obtido de uma decisao, considerando o melhor uso alternative dos 
recursos envolvidos. 
Assim, o resultado de uma decisao decorre do confronto entre o beneficia gerado 
pela alternativa escolhida e o beneficia que seria obtido pela escolha da melhor 
alternativa abandonada (custo de oportunidade).Exemplo: Supondo os seguintes dados 
num problema de decisao, que consiste na escolha entre as alternativas A e B: 
BENEFiCIO PROPORCIONADO PELA ALTERNATIVA A= 100 
BENEFfCIO PROPORCIONADO PELA AL TERNATIVA B = 120 
0 custo de oportunidade da escolha da alternativa A corresponds ao beneficia 
que seria obtido pela escolha da alternativa B (preterida), proporcionando o seguinte 
resultado: 
RESULTADO DA ESCOLHA DA ALTERNATIVA A= 100- 120 =- 20 
Por outro lado, o custo de oportunidade da escolha da alternativa B corresponds 
ao beneficia que seria obtido pela escolha da alternativa A, gerando o resultado de: 
RESULTADO DA ESCOLHA DAALTERNATIVA B = 120-100 = + 20 
Ao custo de oportunidade esta implicito seu verdadeiro valor, bern como o 
problema na escolha da decisao entre duas alternativas viaveis no uso dos recursos. A 
utilizac;ao desses recursos pode gerar diferentes resultados e o que e sacrificado por 
uma alternativa pode ser recuperado em outras possibilidades melhores.Esses pontos 
sustentam algumas definic;oes do Modelo de Gestao Economica relativamente a 
adoc;ao do conceito: 
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• as alternativas consideradas devem ser viaveis e possiveis diante da estrutura 
operacional do neg6cio; 
• a diferenga entre o custo de oportunidade dos recursos consumidos no processo 
de obtengao de produtos/servigos e o custo efetivamente incorrido espelha o 
valor adicionado pela atividade (resultado economico); 
• as alternativas devem considerar a natureza, o estado atual e futuro da situagao 
em avaliagao; 
• para avaliagao de desempenhos das areas, devem ser consideradas as 
alternativas que estao dentro dos limites de autoridade e responsabilidade dos 
seus respectivos gestores; e o mercado desempenha importante papel na 
determinagao do custo de oportunidade. 
MODELOS DE PRECO DE TRANSFERENCIA 
Numa instituigao financeira o processo de intermediagao financeira, ou processo 
de transformagao de valores monetarios em mercadorias, mais claramente e 
apresentado pela compra e venda de dinheiro. 
Para que se mantenha o processo de comercializagao de dinheiro e necessaria o 
consumo de estrutura, recursos, atribuigao de risco ao negocio o que gera produtos e 
servigos alem da intermediagao financeira. Composto de diversos processos menores 
hierarquicamente interligados pelas atividades desenvolvidas. 
Todas as atividades na empresa possuem urn carater economico, que se 
materializa pelo consumo de recursos e geragao de produtos e servigos. Os recursos 
consumidos, por serem escassos, e os produtos e servigos gerados, por atenderem 
necessidades ambientais, possuem valor economico, impactando o resultado 
economico da empresa. Para garantir a continuidade da empresa, entendemos que 
essas atividades deveriam ser geridas de forma eficiente e eficaz, gerando urn valor 
que permitisse, pelo menos, a reposigao dos recursos consumidos no processo de 
obtengao dos mesmos. 
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As atividades sao captagao e aplicagao de recursos financeiros, venda de 
seguridade, previdencia, administragao de fundos e servigos interbancarios, consume 
de recursos, mao-de-obra etc. 
A partir da constatagao da interdependencia entre essas atividades, que sao 
geridas de forma descentralizada em diversas areas, surge a necessidade da existencia 
de urn mecanisme capaz de normalizar a intermediagao das relagoes entre essas 
areas, de forma que as avaliagoes de desempenhos e de resultados sejam as mais 
justas e corretas possfveis. Surge entao a figura do caixa central assim como das 
unidades gestoras de produtos ou redes. 
Dessa forma, os gestores, atraves de suas decisoes, deveriam procurar otimizar 
as contribuigoes das atividades sob sua responsabilidade para o resultado global da 
empresa. Mesmo numa decisao de se manter uma atividade deficitaria, deve-se levar 
em conta a necessidade de que as demais atividades gerem resultados suficientes para 
garantir a continuidade da organizagao ao Iongo do tempo. 
0 papel dos gestores engloba, portanto, duas responsabilidades: uma em 
relagao a area sob seu centrale e outra em relagao a empresa como urn todo. Ao 
decidirem sabre os eventos economicos (compras, produgao, estocagem, vendas etc.), 
os gestores devem procurar otimizar os seus resultados, de modo que as atividades 
sob sua responsabilidade contribuam favoravelmente para o resultado global da 
empresa. Tendo em vista que a maximizagao das contribuigoes individuais das areas 
nao garante os melhores resultados para a empresa como urn todo, deve-se trabalhar 
com a nogao de otimizagao desses resultados. 
A mensuragao dessas contribuigoes requer o estabelecimento de urn mecanisme 
de pregos de transferencia. 
PRECO DE TRANSFERENCIA: 
Prego de transferencia e definido como o valor pelo qual sao transferidos bens e 
servigos entre as atividades e areas internas de uma organizagao. 
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A gestae economica dessas areas, assim como da empresa como urn todo, 
requer o reconhecimento do resultado gerado em cada atividade, de modo que sejam 
identificadas e otimizadas as suas contribuigoes para os resultados globais da empresa. 
Alem do aspecto de mensuragao dessas contribuigoes, o conceito de prego de 
transferencia deve incorporar caracterfsticas que estimulem os gestores a buscarem, de 
forma Iucida e objetiva, o sucesso da empresa como urn todo, atraves da sua atuagao 
numa area particular. 
0 conceito de prego de transferencia fundamenta-se nas seguintes premissas: 
• Toda empresa e urn processo de transformagao de recursos em 
produtos/servigos, composto de diversas atividades que interagem entre si; 
• As atividades possuem carater economico, que se materializa pelo consume de 
recursos e geragao de produtos/servigos; 
• Os recursos consumidos, por serem escassos, possuem valor economico 
(custos), e os produtos/servigos gerados, por satisfazerem necessidades 
ambientais, tambem o possuem (receitas); e 
• As atividades contribuem para os resultados economicos da empresa. 
lmplfcitas ao conceito estao as seguintes nogoes: 
• lntermediagao das relagoes entre as areas de responsabilidade organizacionais; 
• Reconhecimento do resultado gerado pelas areas e atividades; e 
• Mensuragao da evolugao do patrimonio da organizagao, considerando todos os 
eventos relacionados a formagao dos seus resultados. 
Sob esse enfoque, entendemos que a incorporagao do conceito de prego de 
transferencia ao sistema de informagoes da empresa deve apoiar a gestae no sentido 
de: 
• Permitir uma constante avaliagao dos nfveis de eficiencia e eficacia da empresa, 
a partir das relagoes economicas entre as suas atividades; 
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• Permitir avaliac;oes de desempenhos justas, a partir da correta mensurac;ao da 
contribuic;ao das atividades e das areas para o resultado global da empresa; 
• Suportar e permitir simulac;oes e avaliac;ao das decisoes tomadas na empresa; 
• lnduzir comportamentos adequados dos gestores; 
• Nao permitir o repasse de ineficiencias entre as areas; 
• Promover a capacidade competitiva da empresa. 
Desse modo, entendemos que as avaliac;oes de desempenhos e de resultados 
requerem o estabelecimento de prec;os de transferencia com base em conceitos 
racionais, 16gicos, justos e capazes de induzir as melhores decisoes para a empresa. 
Entretanto, a utilidade do conceito no contexte gerencial-informativo esta 
fortemente condicionada ao conjunto de conceitos que lhe dao sustentac;ao, aqui 
denominado "Modelo de Prec;o de Transferencia". 
MODELOS DE PRECO DE TRANSFERENCIA: 
A seguir, sao apresentados alguns modelos para determinac;ao de prec;os de 
transferencia, bern como os seus pontos fortes e fracas para assegurar a eficacia 
gerencial: 
Quadro 1 - Modelos de prec;o de transferencia baseados em custos 
BASE METODOLOGIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS 
CUSTOTOTAL 0 produto/servic;o e • Permitem o 
REALIZADO transferido pelo repasse de 
("FULL COST"} valor resultants do eficiencias/ 
somat6rio dos ineficiencias 
custos totais entre as 
incorridos (fixes e areas 
variaveis) dividido • Distorc;oes 
pelo volume de causadas 
produc;ao de urn pelo rateio de 
determinado custos fixes 
period a ( custeio as unidades 
par absorc;ao) de produtos/ 
servic;os 
• Nao permite a 
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I 
<"""N"'""'"'" •mo• "y' m'"' 
identificac;ao 
do resultado I 
l 
! gerado nas 
atividades 
i ''•M' ""' '"''·m· , . .w• , '-~~-.·-·mm•'w 
GUSTO VARIA VEL 0 produto/servic;o e ll • Os custos fixos • Permitem o 
REALIZADO transferido pelo 1 nao sao repasse de 
somat6rio dos transferidos a eficiencias/ 
custos variaveis outras ineficiencias 
unitarios incorridos unidades, entre as 
( custeio variavel) permanecendo areas 





GUSTO 0 produto/servic;o e • Sao 
MARGINAL transferido com desprezadas 
base em valor condic;oes 
estabelecido sob relevantes de 
determinadas mercado, 
condic;oes de como I 
volume de variac;oes no I 
produc;ao, custos e atendimento 
prec;os de venda da demanda 
que propiciassem • Pode causar 
Iuera maximo. as mesmas 
distorc;oes do 
"full cost" 
0 produto/servic;o e • Os custos fixos • Nao permite a ' 
GUSTO VARIA VEL transferido pelo nao sao identificac;ao 
PADRAO custo-padrao, que transferidos a do resultado 
representa o custo outras unidades gerado nas 
cientificamente • Dependendo do atividades 
predeterminado e conceito de 
que deveria ter custo-padrao 
ocorrido nas adotado, 
condic;oes impede a 
presentes ( custeio transferencia de 
variavel) ineficiencias 
entre as areas. 
"~·' 
GUSTO MAIS Gonstitui uma • lnduz a 
MAR GEM variante entre os resultados 
metodos baseados ilus6rios 
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'''M''' 
no custo (total lncorpora, ! • 
realizado, variavel alem das 
realizado, marginal, deficiencias 
padrao), onde se relativas ao 
aplica uma conceito de 
margem ("markup") custo 





Fonte: Catelli, Armando (2001) 1 
Quadro 2 - Modelos de prego de transferencia baseados em negociayao entre gestores 
BASE METODOLOGIA TOS FORTES PONTOS FRACOS 
NEGOCIA<;AO 1 o produtotserviyo e • 0 valor do 
ENTRE GESTORES • transferido com base produto/servi 
I em valor negociado yo e 
, e aceito pelas partes influenciado 
I (gestores) pel a 
1 envolvidas na habilidade de 
1 transayao, seja ou negociayao 
nao a partir de entre os 
parametres de gestores 







NEGOCIA<;AO I 0 produto/serviyO e • 0 valor do 
ENTRE GESTORES 1 transferido com base produto/servi 
em valor negociado yo e 
1 e aceito pelas partes · influenciado 
. (gestores) • pel a 
' envolvidas na habilidade de 
transayao, seja ou negociayao 
nao a partir de entre os 
• parametres de gestores 
• referencia (custo, • Valor do 









Fonte: Catelli, Armando (2001) 2 
Quadro 3 - Modelos de prego de transferencia baseados em pregos de mercado 
BASE ODOLOGIA • °C"'1TOS FORTES PONTOS FRACOS 
PRE<;OS 0 produto/serviyO e • Os custos • 0 preyo 
CORRENTES DE transferido pelo nao exercem incorpora 
MERCADO preyo vigente no influencia na elementos nos 
mercado, que pode determinaya quais a 








PRE<;OS DE Constitui urn • 0 pre9o nao • lncorporam 
MERCADO refinamento do incorpora os distoryoes 
AJUSTADOS criterio anterior, elementos causadas por 
onde o nos quais a variaveis de 
produto/serviyO e empresa nao dificil 
transferido pelo incorre, tais estimativa, tais 
preyo vigente no como: como: custos 
mercado, que pode impostos, financeiros, 
ser urn preyo medio, juros, custos de p6s-
ajustado pela comissoes, venda e 
exclusao de eventos seguros, previsoes de 
que nao ocorrem fretes etc. insolvencias e 
nas transay5es politicas 
intern as pr6prias de 
cada empresa 
Fonte: Catelli, Armando (2001) 3 
0 MODELO DE PRECO DE TRANSFERENCIA BASEADO NO CUSTO DE 
OPORTUNIDADE 
0 modelo de prego de transferencia, conforme utilizado no Sistema de Gestao 
Economica, baseia-se no conceito de custo de oportunidade. Estrutura-se a partir da 
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premissa de que o valor dos produtos e servic_;;os transacionados entre as unidades 
deveria refletir o valor do beneficia possivel de ser auferido na melhor alternativa 
economica de obtenc;ao dos bens e servic_;;os demandados. 
Por melhor alternativa economica, devemos entender aquela que possibilite a 
organizac;ao o maior incremento de resultado economico possivel. 
Desse modo, a melhor alternativa sera sempre escolhida a luz dos resultados 
possiveis de serem obtidos, a partir das opc_;;6es de uso alternative do produto de uma 
determinada area, lembrando que o produto de uma area constitui o recurso ou insumo 
da area que o recebe. 
Do ponto de vista da unidade transferidor,o valor do produto transferido 
corresponde ao beneficia que seria gerado pela melhor alternativa preterida em favor 
da ac;ao escolhida. 
Considerando que cada area: a) possui a missao de fornecer urn determinado 
produto/servic_;;o para as unidades que dele necessitam; e b) para atender a sua missao, 
disp6e de, pelo menos, duas alternativas: produzir internamente ou adquirir o 
produto/servic_;;o no mercado; 
0 beneficia da decisao de produzir internamente o produto/servic_;;o corresponde 
ao valor da melhor alternativa desprezada, ou seja, ao menor prec;o de mercado do 
produto/servic_;;o transferido. 
Esse valor constitui uma receita para a unidade "transferidora" e urn custo para a 
unidade "receptora" do produto ou servic_;;o. 
Urn exemplo simplificado da aplicac;ao do modelo 
Suponhamos urn banco composto de tres areas: lnfra-estrutura, Tecnologia e 
Vendas. A Area de lnfra-estrutura adquire insumos no mercado e os repassa para a 
area de Tecnologia, a qual, ap6s o desempenho de sua func;ao transformadora, fornece 
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os produtos acabados para a Area de Vendas, que por sua vez os coloca aos clientes 
do banco. 
No exemplo, a unidade C optou por incorrer num custo de $ 50 para obter e 
transferir os recursos para a unidade P. A melhor alternativa preterida em favor da sua 
escolha corresponde ao menor prego de mercado dos insumos, ou seja, ao prego de $ 
80. 
0 custo de oportunidade dos insumos transferidos corresponde, portanto, ao 
prego de $ 80, e representa: 
a) uma receita para a unidade C ("transferidora"); e 
b) urn custo para a unidade P ("recebedora"). 
E preciso considerar, no entanto, que o conceito e valido quando, alem de 
existirem alternativas diferentes para a obtengao de recursos, essas alternativas 
estejam ao alcance dos gestores, dentro dos seus limites de autoridade e 
responsabilidade. 
No caso das instituigoes financeiras nem sempre as alternativas para obtengao 
de recursos nem alternativas de contratagao de outros prestadores como e o caso 
muitas vezes de areas como Contabilidade, Auditoria ou Tl. 
Os modelos baseados em custos apresentam limitag6es quanto ao seu uso para 
fins gerenciais, em virtude de nao incorporarem as principais nog6es relacionadas ao 
conceito de prego de transferencia. 
Apesar da possibilidade de urn gestor ser responsavel pelo custo de 
determinados recursos consumidos no processo, esse custo pode estar associado a 
uma receita, que representa o custo beneficia. A necessidade de mensuragao gerada 
pelas atividades reforga a superioridade dos modelos baseados em pregos de mercado 
para as finalidades da gestao economica. 
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Nesse sentido, entendemos que o emprego do conceito de custo de 
oportunidade na intermediac;ao das relac;oes economicas entre as areas guarda as 
seguintes conotac;oes: 
• 0 mercado representa a fonte alternativa de obtenc;ao de bens e servic;os; 
• Os efeitos das decisoes tomadas pelos gestores sao fixados em suas pr6prias 
areas, evitando-se o repasse de ineficiencias entre as mesmas; 
• Orienta os gestores para a tomada das decisoes que mais interessam a empresa 
como urn todo e nao a sua area especifica; 
• lncorpora urn parametro de alta qualidade ao processo decis6rio dos gestores; 
• Contempla a noc;ao de valor economico, consubstanciado pela melhor 
oportunidade identificada no mercado para obtenc;ao dos produtos, tendo em 
vista a missao das areas; 
• Restringe a amplitude da noc;ao de prec;os, visto que a oportunidade (prec;o) e 
especifica para a entidade em questao, devendo considerar as particulares 
dificuldades ou facilidades enfrentadas para adquirir ou colocar os bens e 
servic;os demandados, frente a alternativa de produzi-los internamente; 
• Permite avaliac;oes corretas da evoluc;ao do patrimonio da entidade; e os prec;os 
praticados por outras empresas no mercado, ao serem incorporados a estrutura 
de resultados internos de uma empresa, confrontados com os custos incorridos 
para produzi-los internamente, fornecem uma ideia da capacidade da atividade 
interna em suportar condic;oes competitivas. 
Considerando a missao das areas e as alternativas de que dispoem para 
alcanc;a-la, entendemos que o prec;o de transferencia dos recursos transferidos entre as 
mesmas deve corresponder ao seu custo de oportunidade, que se materializa pelo 
menor prec;o de mercado desses recursos. 
Como o melhor uso alternativo dos recursos pode ser encontrado internamente 
(produzir) ou externamente a empresa (comprar), o menor prec;o de mercado desses 
recursos constitui uma base objetiva, segura e validada pelo mercado para a 
determinac;ao de prec;os de transferencia. 
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Dessa forma, o modelo de prego de transferencia baseado no custo de 
oportunidade, dentre os demais, e o que reune melhores condigoes para sustentar as 
transagoes internas entre as atividades de uma organizagao, promovendo agoes 
voltadas para a otimizagao dos seus resultados economicos e, conseqOentemente, dos 
seus nfveis de eficacia. 
INDICADORES 
Urn indicador e urn parametro mensuravel de urn produto ou servigo 
relacionando a qualidade percebida pelo cliente.Eies sao escolhidos levando em 
consideragao aspectos especfficos caracterizados pela etapa, utilizagao, mensuragao e 
principalmente, capacidade de refletir o grau de satisfagao das necessidades dos 
clientes. 
Atualmente as instituigoes financeiras levam em consideragao para a satisfagao 
de clientes, o grau de denuncias ao Bacen, quantidade de ocorrencias abertas via 
Centrais de Atendimento, pesquisas de campo efetuadas junto aos clientes nos 
terminais de auto - atendimento e relagao de motivos constantes no cancelamento de 
operagoes e quebra de relacionamento com essas instituigoes. 
0 indicador sera tanto melhor quando obedecer aos requisitos de simplicidade, 
abrangencia, acessibilidade e estabilidade, ou seja, estar coerente com as regras 
internas e espelhar resultados essenciais do processo de satisfagao. 
Outros indicadores tambem sao utilizados, sejam para medir a rentabilidade das 
agencias mediante cumprimento de metas estabelecidas no acordo de trabalho anual 
dos funcionarios, sejam para medir a eficacia dos controles utilizados, com a 
observancia acurada de normas e procedimentos nas diversas operagoes 
transacionadas pelos bancos. 
3.4.2 PONTOS FORTES DO SISTEMA IDEAL 
0 modelo ideal de sistema de mensuragao de resultados e avaliagao de 
desempenho seria integrado, demonstrando o resultado e o desempenho e todas as 
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dimensoes, sob diferentes alternativas de mensura9ao e avalia9ao. Teria de ser flexfvel 
e compreendido por todos os gestores. 
Embora a maioria dos gestores das areas de controladoria tern uma percep9ao 
clara do que deva oferecer urn sistema de mensura9ao de resultados e de avalia9ao de 
desempenhos, como preconizado na literatura disponfvel, considera-se importante 
sintetizar alguns pontos fundamentais a considerar no desenvolvimento ou 
implementa9ao de urn sistema deste tipo: 
• Responsabilidades: cada area existente deve estar com suas atribui96es e 
responsabilidades bern definidas e a cobran9a de resultados deve ser feita aos 
gestores e a respectiva equipe que este gerencia. 
• Tratamento global: os resultados das diversas areas existentes devem abranger 
os neg6cios, financeiros e area administrativa. Todas as inter-rela96es devem 
ser, identificadas, valorizadas possibilitando uma eficiente transferencia interna 
de resultados. 
• Consistencia: devera proporcionar seguran9a para a tomada de decisoes 
apoiando-se numa 16gica conceitual que reflita a realidade ffsica e operacional 
do banco. 
• Prioridade de informa96es: urn sistema de informa96es de controles de 
resultados deve apoiar-se nos neg6cios. Assim o elemento de facilita9ao e 
otimiza9ao das rela96es com os clientes pode ser percebido gra9as a apura9ao 
correta de resultados atuais de clientes em potencial, garantindo que as 
informa96es geradas contribuam para a eleva9ao do nfvel de satisfa9ao tanto do 
cliente quanto da institui9ao. 
• Unidade de medida: a unidade escolhida deve ser uniforme e estavel, 
compreensfvel em toda a organiza9ao e que permita a compara9ao de 
desempenhos internos do mercado. 
• Maximiza9ao da rentabilidade: o modelo adotado deve ser indutor de a96es dos 
gestores na maximiza9ao de resultados corporativos, compatibilizando essa 
meta com a maximiza9ao dos resultados de cada area. 
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• Consideragao de riscos: os resultados apurados devem ser ajustados ao grau 
de riscos assumidos na realizagao dos neg6cios. Os gestores responsaveis 
pelas decisoes que envolvam riscos deverao ser induzidos a gerir resultados de 
suas areas de forma a minimizar esses riscos. 
• Aceitagao: o sucesso de urn modelo adotado deve ser aceito pelas pessoas 
envolvidas, e a aceitagao e o alinhamento estao relacionados com o 
entendimento dos criterios, procedimentos e regras.Para tanto, estas instrugoes 
devem estar ao acesso de todos os funcionarios e que tenham urn sentido 
pratico no trabalho diario. 
3.4.3 ALOCACAO DE CAPITAL 
A alocagao de capital e urn tema de preocupagao recente nas controladorias dos 
bancos brasileiros e ainda e realizada na maioria dos casas, apenas para cumprimento 
de medidas regulamentares. 
Para que a controladoria seja eficiente e avaliar a implementagao de modelos de 
avaliagao de retornos adota-se o RORAC (Return on Risk Adjusted Capital), ferramenta 
utilizada no dimensionamento da necessidade de capital dos bancos. 
Para determinagao dos pregos de transferencia o funding e o meio mais usado 
nas instituigoes bancarias, e cada instituigao e responsavel pela escolha de criterios 
que melhor se adequem ao modelo gerencial adotado pelo banco. 
Os bancos acompanham regularmente seus orgamentos de despesas, receitas e 
os investimentos. Sao realizados para urn horizonte media de 6 meses, pais os 
resultados gerenciais obtidos em 30/04 e 30/10 perm item urn ajuste se necessaria , 
permitindo que o cumprimento desse orgamento seja efetivamente realizado e dentro 
das margens aceitas pela administragao tatica. 
4 GOVERNANCA CORPORA TIVA 
A governanga corporativa nada mais e urn conjunto de mecanismos utilizados 
pelos detentores do poder de controle que fazem com que a organizagao cumpra seu 
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papel e atinja os objetivos estipulados pelos seus acionistas e demais participantes que 
possam influenciar ou nao uma decisao. 
Com o envolvimento dos acionistas e conselheiros no processo decis6rio, a 
empresa e governada, pois todos os envolvidos tem voz ativa, e a governan9a veio 
para aumentar o valor das empresas atraves de boas praticas diminuindo o risco dos 
acionistas, e protegendo todas as partes interessadas atraves de mecanismos de 
monitora9ao. 
Seguindo a nova tendencia sobre Governan9a, foi elaborada uma cartilha em 
1999 pel a CVM, definindo seu conceito e estabelecendo regras para a sua 
implanta9ao.Dessa forma, o Brasil adota nfveis diferenciados que utilizam essas 
praticas como polfticas das empresas. 
Surgiu um novo nicho de investimentos buscando qualificar e certificar as 
empresas junto a Bolsa de valores do novo mercado. A bovespa trabalha hoje com tres 
nfveis: 1 ,2 e novo mercado. 
No primeiro nfvel de governan9a busca-se para o investidor transparencia e 
liquidez onde uma serie de normas de conduta sao seguidas. No segundo nfvel, as 
exigencias aumentam sendo necessaria se comprometer como tag along (mecanismo 
que garante ao acionista minoritario mesmo pre9o de venda da a9ao do acionista 
controlador, ou pelo menos 80% de seu valor, como e estipulado pel a Lei 10.303/01 ). 
Embora haja algumas divergencias neste sentido esse principia estabelece a igualdade 
e transparencia nas a96es negociadas. 
Ja o novo mercado funciona como uma certifica9ao da empresa onde a total 
equidade dos acionistas e o pressuposto basico da qualifica9ao da empresa. Alem 
disso, as empresas ficam obrigadas a disponibilizar o balan9o anual segundo as 
normas do mercado de capitais internacional (USS GAAP e ISAC GAAP). 
4.1 ESTRUTURA ACIONARIA DE ACORDO COM A CVM 
A CVM estabelece regras especificas e divulga informa96es sobre a 
transparencia das assembleias, estrutura acionaria e grupo de controle. E 
recomendavel que a assembleia geral ordinaria realize-se na data mais proxima 
possfvel ao tim do exercfcio fiscal a que ela se refere. As recomenda96es visam facilitar 
a participa9ao de acionistas no conclave, assegurar a perfeita informa9ao dos 
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acionistas sobre os assuntos a serem tratados em assembleia e permitir que o maior 
numero posslvel de assuntos de interesse da companhia seja submetido a assembleia 
geral, evitando convocac;ao de novas assembleias. 
Quando os assuntos objeto da pauta forem complexos, a companhia deve 
convocar a assembleia com antecedencia minima de 30 dias. Companhias com 
programas de certificado de deposito de valores mobiliarios no exterior, como ADR-
American Depositary Receipt e GDR-Giobal Depositary Receipt (aqui definidos como 
"DR"), representativos de ag6es ordinarias ou de ac;6es preferenciais que detenham 
direito de voto em determinadas materias, devem convocar a assembleia com 
antecedencia minima de 40 dias. 
A companhia deve tornar plenamente acesslvel a todos os acionistas quaisquer 
acordos de seus acionistas de que tenha conhecimento, bern como aqueles em que a 
companhia seja interveniente. 
A recomendac;ao visa enfatizar que o conhecimento do acordo de acionistas, 
assim como do estatuto social, e fundamental para que o acionista fac;a uma perfeita 
avaliac;ao dos seus direitos e do funcionamento da sociedade. 
A lei ja preve hip6teses de obtenc;ao da relac;ao de acionistas e de suas 
quantidades de ac;6es, mas a experiencia revela que muitos acionistas encontram 
dificuldades praticas no momenta de obter tais listas. A padronizac;ao de procedimentos 
visa simplificar o acesso peri6dico a lista. Alem disto, para facilitar seu uso, a lista deve 
tambem ser entregue em meio eletronico de padrao comum no mercado. 
A facilidade na obtenc;ao desta lista e importante, pois a lei estabelece 
percentuais mlnimos sobre o capital para a efetivac;ao de alguns atos societarios 
relevantes (instalac;ao de conselho fiscal, convocac;ao de assembleia, prestac;ao de 
informac;6es na assembleia e outros ), e o acesso as listas facilita a organizac;ao dos 
acionistas. 
Os enderec;os para correspondencia poderao ser enderec;os eletronicos. Caso o 
acionista deseje e arque com os custos, pode pedir ao agente escritural que envie em 
seu nome correspondencia a todos os acionistas. 
45 
0 estatuto deve regular com clareza as exigencias necessarias para voto e 
representagao de acionistas em assembleias, tendo como objetivo facilitar a 
participagao e votagao. 
A companhia deve adotar, na fiscalizagao da regularidade documental da 
representagao do acionista, o princfpio da boa-fe, presumindo verdadeiras as 
declarag5es que lhe forem feitas. Nenhuma irregularidade formal, por exemplo, a 
apresentagao de documentos por c6pia, ou falta de autenticagao de c6pias ou 
reconhecimento de firma, deve ser motive para impedimenta do voto. 
4.2 ESTRUTURA E RESPONSABILIDADE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO 
0 conselho de administragao deve atuar de forma a proteger o patrimonio da 
companhia, perseguir a consecugao de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de 
maximizar o retorno do investimento, agregando valor ao empreendimento. 0 conselho 
de administragao deve ter de cinco a nove membros tecnicamente qualificados, com 
pelo menos dois membros com experiencia em finangas e responsabilidade de 
acompanhar mais detalhadamente as praticas contabeis adotadas. 0 conselho deve ter 
o maior numero possfvel de membros independentes da administragao da companhia. 
Para companhias com controle compartilhado, pode se justificar urn numero superior a 
nove membros. 0 mandata de todos os conselheiros deve ser unificado, com prazo de 
gestae de urn ano, permitida a reeleigao. 
0 regimento do conselho tambem deve incluir disposig5es sabre metoda de 
convocagao de reuni5es, direitos e deveres dos conselheiros, relacionamento com a 
diretoria e procedimentos para solicitagao de informag5es por conselheiros. 0 conselho 
deve ser autorizado a solicitar a contratagao de especialistas externos para auxflio em 
decis5es, quando considerar necessaria. 0 estatuto deve autorizar qualquer membra 
do conselho a convocar reuni5es em caso de necessidade, quando o conselheiro que e 
encarregado nao o faz. 
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Os comites especializados devem ser compostos por alguns membros do 
conselho de administragao para estudar seus assuntos e preparar propostas, as quais 
deverao ser submetidas a deliberagao. 
Embora ate 2006 a Lei de S.A. estabelega que os acionistas preferencialistas 
podem escolher urn membra do conselho de administragao a partir de lista triplice 
elaborada pelo controlador, entende-se que tal tutela nao se justifica, a luz das 
melhores praticas de governanga corporativa, e, por isto, a companhia deve incluir em 
seu estatuto regra que assegure desde ja aos acionistas titulares de agoes 
preferenciais que nao integrem o grupo de controle o direito de indicar e eleger 
livremente urn membra e seu suplente para o conselho de administragao. 
0 conselho de administragao fiscaliza a gestao dos diretores. Por conseguinte, 
para evitar conflitos de interesses, o presidente do conselho de administragao nao deve 
ser tam bern presidente da diretoria ou seu executive principal. 
4.3 PROTECAO A ACIONISTAS MINORITARIOS 
As decisoes de alta relevancia devem ser deliberadas pela maioria do capital 
social, cabendo a cada agao urn voto, independente de classe ou especie. Dentre as 
decisoes de maior importancia, destacam-se: aprovagao de laudo de avaliagao de bens 
que serao incorporados ao capital social; alteragao do objeto social; redugao do 
dividendo obrigat6rio; fusao, cisao ou incorporagao; e transagoes relevantes com partes 
relacionadas. 
De acordo com a lei, o adquirente e obrigado a fazer oferta publica de aquisigao 
das agoes ordinarias nao integrantes do bloco de controle por, no minima, 80% do 
prego pago por cada agao de controle. Segundo as boas praticas de governanga 
corporativa, o adquirente deve dar tratamento igual a todas as classes ou especies de 
agoes. Portanto, o prego ofertado aos acionistas ordinaries minoritarios deve se 
estender a todas as demais agoes da companhia, independente de especie ou classe. 
lndependentemente das cautelas ordinariamente adotadas para que a prova de 
contratos celebrados seja feita da melhor forma possivel, e imperative que se de a 
devida transparencia aos contratos entre partes relacionadas, de forma a facultar aos 
acionistas o exercicio do direito essencial de fiscaliza<;ao e acompanhamento dos atos 
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de gestao da companhia, sem prejufzo do dever de promover sua ampla divulgagao ao 
mercado, quando a contratagao configure fato relevante ou quando da divulgagao das 
demonstrag6es financeiras. 
Contratos entre partes relacionadas devem ser formalizados por escrito, 
detalhando-se as suas caracterfsticas principais (direitos, responsabilidades, qualidade, 
pregos, encargos, prazos, indicatives de comutatividade, etc.). Nas assembleias para 
discutir tais contratos, caso os acionistas minoritarios julguem necessaria, poderao pedir 
urn parecer a uma entidade independents, a ser pago pela companhia.Em regra, 
contratos de mutuo entre a companhia e partes relacionadas devem ser proibidos. A 
companhia nao deve conceder creditos em favor de partes relacionadas, pois 
freqOentemente estes nao sao concedidos em condig6es de mercado. Ja que a lei 
exige que tais contratos sejam celebrados em condig6es de mercado (prazo, taxa e 
garantias), se a parte relacionada busca credito, deve faze-lo com terceiros, e nao por 
intermedio da companhia. 
Contratos de prestagao de servigos entre a companhia e o controlador ou partes 
relacionadas devem estar alinhadas com os interesses de todos os acionistas da 
companhia. Em especial, tais contratos nao deverao ser baseados em 
faturamento/receita, pois parte da remuneragao do controlador ou da parte relacionada 
independera do desempenho operacional da companhia. 
As companhias em que existam ag6es preferenciais com dividendo fixo ou 
mfnimo deverao conferir imediatamente direito de voto se nao forem pagos os 
dividendos devidos e quaisquer ag6es preferenciais que nao recebam dividendos por 
tres anos adquirirao direito de voto. 
A adogao da arbitragem visa acelerar a solugao de impasses, sem prejufzo da 
qualidade do julgamento. A eficacia de uma tal disposigao estatutaria depende de que 
sejam escolhidas camaras arbitrais cujos membros tenham reconhecido capacidade em 
materias societarias. 
4.4 AUDITORIA E DEMONSTRACOES FINANCEIRAS 
0 relat6rio de discussao e analise da administragao deve explicar mudangas 
expressivas na demonstragao de resultados e no balango. Os acontecimentos 
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relevantes do periodo coberto devem ser comentados, tanto do ponto de vista contabil-
financeiro, como do ponto de vista estrategico. A companhia tambem deve orientar o 
acionista quanta as perspectivas de seu ambiente de neg6cios e detalhar a politica 
adotada pela administragao para criar valor para seus acionistas. A descrigao dos 
fatores de risco deve incluir fatores internos da companhia, fatores da concorrencia e 
ambiente de neg6cios e fatores macroeconomicos de suas areas e regi6es de atuagao. 
Segundo os principios da boa governanga corporativa, a maioria do conselho 
fiscal nao deve ser eleita pelo acionista controlador. Alem disto, visando a eficacia da 
atuagao do proprio 6rgao, o regimento deve incluir disposig6es sabre periodicidade e 
metoda de convocagao de reuni6es do conselho fiscal, disponibilizagao antecipada de 
materiais a serem discutidos, direitos e deveres dos conselheiros, relacionamento com 
a administragao e auditores e procedimentos para solicitagao de informag6es. 0 
conselho fiscal tambem deve se reunir quando requerido de forma fundamentada por 
representante dos minoritarios. 0 conselho de administragao deve prover meios 
adequados para o born funcionamento do conselho fiscal, como convocagao e local das 
reuni6es, elaboragao de agenda e assistencia aos pedidos de informag6es dos 
conselheiros fiscais. 
As praticas de boa governanga recomendam a completa independencia dos 
auditores como requisito da qualidade de sua atuagao. A restrigao a prestagao de 
outros servigos visa evitar a perda dessa independencia, ao Iongo do tempo. 
A capacidade de fiscalizagao do conselheiro fiscal deve ser a mais ampla 
possivel, em virtude inclusive das responsabilidades que a lei lhe imp6e, em caso de 
rna conduta. Desde que possam influenciar os numeros fiscalizados, todos os 
documentos e informag6es sabre os quais nao recaia dever legal de sigilo devem ser 
disponibilizados. 
4.5 LEI SARBANES OXLEY 
No mundo corporativo as boas praticas de governanga sao caracterizadas e 
norteadas por urn conjunto de medidas de controles internos capaz de subsidiar as 
tomadas de decis6es pela administragao. 
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Diante de uma onda de instabilidade e desconfianga que assolou o mundo em 
2001, regras severas foram criadas para responsabilizagao pelos atos praticados nas 
empresas. Norteando os novos princfpios surgiu a Sarbanes - Oxley Act em julho de 
2002, uma referencia aos dois membros do Congresso norte - americana responsaveis 
por sua elaboragao PaulS. Sarbanes e Michael Oxley. Considerada por muitos como a 
mais importante reforma na legislagao de mercado de capitais dos ultimos tempos, essa 
lei aumenta o grau de responsabilidade dos executivos e da mais confiabilidade e 
transparencia aos resultados das empresas. 
A referida lei enfoca duas perspectivas: uma em relagao ao controle de 
atividades de auditoria, empresas de rating e corretoras inclusive, e outra vertente que 
enfoca o Comite de administragao e suas responsabilidades. 
Os desdobramentos no Brasil desta lei tiveram reflexos sobre as empresas 
brasileiras com agoes nas bolsas americanas. As empresas tiveram que se ajustar a 
nova certificagao e passaram as informagoes necessarias ao SEC (semelhante a CVM 
situada nos EUA). Urn dos questionamentos surgiu em fungao do conflito existente com 
a lei nacional,como eo caso do acompanhamento dos auditores ser executado pelo 
Conselho Fiscal enquanto que nos EUA essa fungao e do comite independente de 
auditoria. 
A Lei Sarbanes-Oxley de 2002 reescreveu, literalmente, as regras para a 
governanga corporativa, relativas a divulgagao e a emissao de relat6rios 
financeiros.Contudo, sob a infinidade de paginas da Lei, repletas de "legalismos", reside 
uma premissa simples: a boa governanga corporativa e as praticas eticas do neg6cio 
nao sao mais requintes - sao leis. 
A Lei Sarbanes-Oxley torna Diretores Executivos e Diretores Financeiros 
explicitamente responsaveis por estabelecer, avaliar e monitorar a eficacia dos 
controles internos sobre relat6rios financeiros e divulgagoes. 
4.5.1 SECOES CRITICAS 
Grande parte da discussao em torno da Lei Sarbanes-Oxley concentra-se nas 
Segoes 302 e 404. 
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A Sec;ao 302 determina que Diretores Executives e Diretores Financeiros devem 
declarar pessoalmente que sao responsaveis pelos controles e procedimentos de 
divulgac;ao. Gada arquivo trimestral deve canter a certificac;ao de que eles executaram a 
avaliac;ao do desenho e da eficacia desses controles. Os executives certificados 
tambem devem declarar que divulgaram todas e quaisquer deficiemcias significativas de 
controles, insuficiencias materiais e atos de fraude ao seu Comite de Auditoria. A SEC 
tambem propos uma exigencia de certificac;ao mais abrangente que inclui os controles 
internos e os procedimentos para a emissao de relat6rios financeiros, alem da 
exigencia relacionada com os controles e procedimentos de divulgac;ao. 
A Sec;ao 404 determina uma avaliac;ao anual dos controles e procedimentos 
internos para a emissao de relat6rios financeiros. Alem disso, o auditor independents 
da companhia deve emitir urn relat6rio distinto que ateste a asserc;ao da administrac;ao 
sabre a eficacia dos controles internos e dos procedimentos executados para a emissao 
dos relat6rios financeiros. 
Para o desenvolvimento de urn programa de controles internos que direcione as 
medidas da Lei Sarbanes-Oxley, e recomendavel que as seguintes etapas sejam 
seguidas: 
1. Correto direcionamento das sec;oes 
2. Comprometer-se e organizar-se 
3. Selecionar uma estrutura de controles internos apropriada 
4. Conferir poderes ao Comite de Divulgac;ao 
5. Estabelecer urn programa de controles internos 
Muitas companhias adotaram uma estrategia que prioriza o cumprimento da 
Sec;ao 302 em detrimento da Sec;ao 404. Aparentemente, esse enfoque faz sentido. 
A Sec;ao 302 impoe novas nfveis de responsabilidade aos Diretores Executives e 
Diretores Financeiros, que agora devem declarar pessoalmente que a divulgac;ao dos 
controles e procedimentos foi implementada e avaliada.(A SEC tambem apresentou 
uma exigencia de divulgac;ao expandida que inclui controles e procedimentos internos 
para emissao de relat6rios financeiros, alem da exigencia relacionada com os controles 
e procedimentos de divulgac;ao ). 
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As regras tambem foram alteradas: o Diretor Executivo deve agora reconhecer 
diretamente a responsabilidade pelos controles internos que antigamente era 
amplamente delegada ao Diretor Financeiro. 
0 cumprimento de algumas determinac;oes da Sec;ao 302 pode parecer 
relativamente simples. Por exemplo, reafirmar a cada trimestre que o Diretor Executivo 
eo Diretor Financeiro sao responsaveis pelos controles e procedimentos de divulgac;ao 
tornar-se-a uma tarefa habitual. Contudo, a redac;ao simples de outras medidas nao 
corresponde ao nfvel de esforc;o que pode ser exigido para o seu cumprimento, 
considerando, por exemplo, a exigencia de que os controles e procedimentos de 
divulgac;ao sejam avaliados todo trimestre. Para uma organizac;ao dinamica que esteja 
criando novas produtos e servic;os, concluindo fusees e aquisic;oes, formando alianc;as e 
reorganizando divisoes e departamentos, a simples logfstica de desenvolver, monitorar 
e avaliar esses controles pode rapidamente tornar-se desanimadora. 
A Sec;ao 404 determina uma avaliac;ao anual dos controles e procedimentos 
internos para a emissao de relat6rios financeiros. Como a Sec;ao 302, ela exige que os 
Diretores Executivos e os Diretores Financeiros avaliem e atestem periodicamente a 
eficacia desses controles. A Sec;ao 404 obriga as companhias a incluir em seus 
relat6rios anuais urn relat6rio sabre controles internos emitido pela administrac;ao. 
Segundo as regras propostas pela SEC, a administrac;ao tambem devera 
certificar a eficacia de seus controles e procedimentos internos para a emissao de 
relat6rios financeiros em uma base trimestral. 
Alem disso, a Lei Sarbanes-Oxley exige que urn auditor independente da 
companhia preencha urn relat6rio individual que ateste a avaliac;ao da administrac;ao 
sabre a eficacia dos controles e procedimentos internos para a emissao de relat6rios 
financeiros. 
Ja que o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro de sua companhia devem fazer 
declarac;oes publicas em relac;ao a eficacia dos controles internos, e preciso manter 
suporte e documentac;ao substanciais relacionados com a estrutura de controles 
internos e tambem com a sua avaliac;ao. Alem disso, como o auditor independente vai 
atestar a avaliac;ao dos controles e necessaria apresentar toda a documentac;ao ao 
auditor.302 + 404 = 1 
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Agora, com uma compreensao mais abrangente das Segoes 302 e 404, torna-se 
clara uma estrategia eficaz: as determinagoes de ambas as segoes podem ser 
direcionadas atraves de uma (mica metodologia. Urn programa de controles internos 
que focaliza simultaneamente a divulgagao e a emissao de relat6rios financeiros pode 
atender as exigencias trimestrais da Segao 302 e as exigencias anuais da Segao 404, 
bern como suprir as necessidades dos auditores independentes para executar seus 
procedimentos de certificagao.(A reivindicagao para urn alinhamento mais proximo das 
exigencias das duas segoes da Lei Sarbanes-Oxley tern sido unanime entre a 
comunidade empresarial, e a maioria dos observadores espera que a SEC continue 
caminhando nessa diregao ). 
Essa nova enfase nos controles internos e no cumprimento das regras deve ser 
disseminada par toda a organizagao. Companhias de menor porte, que muito 
provavelmente nao possuem uma infra-estrutura forte e urn staff grande, podem julgar 
essa adaptagao especialmente diffcil. Companhias de todos os partes serao obrigadas 
a destinar recursos significativos a esse trabalho - tempo, dinheiro e pessoal. 
Os custos financeiros para o cumprimento das regras serao consideraveis (mas 
deve-se observar que nao serao tao altos quanta os custos provocados pelo 
descumprimento delas). Custos diretos podem incluir o tempo dispensado par 
consultores e funcionarios para avaliagao, implementagao e monitoramento; instrugao 
de funcionarios acerca dos controles internos; despesas com a nova tecnologia para 
suportar o programa de controles internos; e honorarios pagos aos auditores 
independentes para executar os testes dos controles que visam atestar sua assergao 
quanta a eficacia de seus controles internos. Custos indiretos podem incluir o 
remanejamento de pessoal e o realinhamento de outros recursos na organizagao para 
criar e manter uma melhor estrutura de controles internos. 
4.5.2 PROPOSI<;AO DE ESTRUTURA 
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Uma vez verificado que a Lei Sarbanes-Oxley torna, necessariamente os 
executives principais responsaveis pela estruturac;ao e avaliac;ao dos controles internos 
das companhias, a selec;ao dos modelos estruturais de controles adequados as boas 
praticas de governanc;a corporativa constitui-se em fator imprescindfvel para a 
observancia eficaz dos preceitos divulgados pela referida lei. 
Diversas metodologias que visam a auxiliar o desenho e a implantac;ao de urn 
programa de controles internos estao disponfveis no mercado, dentre elas, cita-se a 
financeira e patrimonial da entidade e o atendimento as exigencias da Sec, a diretoria 
executiva e os administradores financeiros adotam uma postura pro -ativa no que tange 
ao gerenciamento de riscos e monitoramento de controles internos. 
Alem disso, a exigencia de certificac;ao sabre a eficacia dos controles internos e 
dos procedimentos para emissao de relat6rios financeiros por parte de uma auditoria 
extern a independente requer o desenvolvimento de uma estrutura de controles internos. 
Estrutura essa que produz mudanc;as nos procedimentos e praticas vinculando as 
atividades de controle aos preceitos da boa governanc;a corporativa e fornecendo a 
documentac;ao necessaria ao processo de analise e emissao do certificado. 
0 desenvolvimento de urn sistema eficaz de controles internos deve ser 
precedido de uma avaliac;ao sistematica da organizac;ao, uma vez que nao existe urn 
modelo (mica aplicavel a todas as entidades. Gada organizac;ao possui peculiaridades 
especificas que devem ser consideradas no estabelecimento de urn adequado sistema 
de controle. lsso inclui o exame da natureza e complexidade de suas operac;oes, suas 
caracterfsticas operacionais, seu porte, as regulamentac;oes aplicaveis ao seu ramo de 
atividade e o ambiente de cultura instalado. 
Embora o exame e a elaborac;ao do desenho estrutural do sistema de controles 
internos seja fundamental para a adaptac;ao da companhia e as exigencias da lei, o 
processo s6 sera eficaz se todos estiverem imbufdos de uma forte estrutura de controle. 
0 esboc;o estrutural ganha vida atraves da sua operacionalizac;ao por pessoas, e estas 
devem estar comprometidas com a sua realizac;ao, compreendendo sua importancia e 
os efeitos adversos decorrentes da sua inobservancia. 
Outro aspecto a ser considerado seria o custo do desenvolvimento e implantac;ao 
do projeto, uma vez que a logfstica de urn adequado sistema de controles internos nao 
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representa um dispendio (mica, mas sim a alteragao da compos1gao dos custos 
operacionais da instituigao. Alem disso, o custo de um procedimento de centrale nao 
deve exceder o beneficia gerado par ele, de forma a garantir a otimizagao dos recursos 
aplicados e a dinamica necessaria a geragao de neg6cios, com a seguranga razoavel 
de que os objetivos da instituigao estao sendo alcangados. 
0 ativo e o complexo mercado em que as instituig6es financeiras atuam imp6em 
a necessidade do estabelecimento de um sistema de controles internes que garanta um 
eficaz gerenciamento de riscos, fator sempre presentee inerente a propria natureza de 
suas operag6es. Compreender o novo cenario empresarial que se desenha e instituir 
mecanismos que consubstanciem os treze principios para avaliagao de sistemas de 
controles internes, editados pelo Comite de Supervisao Bancaria da Basileia e 
traduzidos para a realidade brasileira na forma da Resolugao 2.554/98 do Banco 
Central do Brasil, constitui-se em fator essencial para a realizagao das melhores 
praticas bancarias e representa significative avango nos procedimentos da gestae de 
risco. 
0 advento da lei Sarbanes - oxley, par sua vez, enfatiza a adogao de padr6es 
eticos na realizagao de neg6cios como fator fundamental para a sustentabilidade dos 
mercados. Busca difundir as praticas de governanga atraves da sensibilizagao da 
importancia do estabelecimento de eficazes sistemas de controles internes. 
Embora imponha pesadas regras, a lei pode representar uma importante 
oportunidade para alcangar niveis superiores de excelencia corporativa. A participagao 
no exigente mercado acionario americana p6s Sarbanes-oxley pode ainda, vir a se 
tornar uma especie de certificagao das melhores praticas corporativas, conquistando a 
a confianga de investidores e agregando valor aos acionistas. 
Ainda que a lei seja aplicavel as companhias de capital aberto com titulos 
negociados no mercado de capitais americana, a adogao de determinados 
componentes nos sistemas de controles praticados pela instituigao aliado aos preceitos 
da boa governan<;a corporativa constitui-se em importante instrumento de 
aperfeigoamento de gestae de neg6cios. Em se tratando das instituig6es financeiras em 
particular, apesar dos 6rgaos reguladores terem editado normativos relacionados ao 
estabelecimento de um sistema de controles internes eficaz, cujo cumprimento do prazo 
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legal representa etapa hist6rica esgotada, a Lei Sarbanes - Oxley evidencia a 
necessidade de fortalecimento dos programas destinados a avaliac;ao da eficacia dos 
sistemas de controles internos implantados, sobretudo no que diz respeito aos controles 
e procedimentos divulgac;ao de relat6rios financeiros. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 
As instituic;oes financeiras de urn modo geral assumem riscos de sua atividade 
desde os prim6rdios ate os dias atuais.Com o passar dos anos, a globalizac;ao foi 
responsavel pelo surgimento de uma nova fase de desenvolvimento da economia no 
pais e as instituic;oes que nao estavam preparadas para a mudanc;a, tiveram que se 
adaptar a nova realidade. 
Dentre as atividades que deveriam ser focalizadas internamente esta a 
controladoria, e dentre as principais atividades da controladoria encontra-se o dever de 
acompanhar e atualizar os controles internos gerias de uma instituic;ao e, fornecer 
informac;oes para as autoridades reguladoras, como e o caso do Banco Central do 
Brasil. 
Os controles internos sao regidos por principios especificos para a avaliac;ao de 
sistemas de controles internos e a visao gerencial para definir as diretrizes e estrategias 
de implantac;ao de uma cultura de controle na instituic;ao, deve ser disseminada por 
uma cultura onde todos dentro da empresa convertam a atingir urn mesmo objetivo. 
0 reconhecimento e a avaliac;ao dos riscos pelo sistema de controles internos 
dever ser efetuado constantemente, permitindo uma rapida ac;ao corretiva, sempre que 
necessaria. As atividades de controle e segregac;ao de func;oes deve ser enaltecida 
para que na ocorra atribuic;oes de responsabilidades conflitantes aos funcionarios da 
instituic;ao. 
A informac;ao e a comunicac;ao sao pec;as chave em urn sistema de controles 
internos eficiente, pois a informac;ao adequada com qualidade e comunicac;ao 
tempestiva certamente proporcionara uma tomada de decisao correta pela alta 
administrac;ao. 
As atividades de monitorac;ao e correc;ao de deficiencias devem ser efetuadas 
constantemente, pelo simples motivo de que as atividades operacionais de uma 
instituic;ao financeira sao muito dinamicas. 
Ja e possivel superar as dificuldades e promover uma gestao eficiente e eficaz 
nas instituic;oes bancarias, mesmo considerando as particularidades da economia 
brasileira. 0 modelo Gecon de gestao economica oferece respostas consistentes, em 
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todas as fases do processo decis6rio, pois reflete a realidade empresarial com base em 
preceitos economicos, evidenciando as causas de variac;6es entre os desempenhos 
planejados e realizados, e mensurando os seus respectivos impactos. Assim contribui 
para a promoc;ao da eficiencia e da eficacia das empresas. 
Pelas datas a partir das quais determinadas atribuic;6es passaram a ser 
desempenhadas nas unidades de controladoria dos bancos com atuac;ao no Brasil, 
conclui-se que a realizac;ao efetiva dessas atividades decorreu das press6es externas 
culminadas com a implementac;ao do plano real em 1994. A partir de entao, os bancos 
passaram a investir na produc;ao de informac;6es gerenciais baseadas em metodologias 
sofisticadas a exemplo do Gecon, abdicando de instrumentos metodol6gicos 
considerados tradicionais. 
De fato a comunidade dos neg6cios sofreu intensas modificac;oes motivadas por 
crises economicas e o novo ambiente empresarial exigiu a adoc;ao de mudanc;as que 
levassem a obtenc;ao de urn grau de transparencia maior nas atividades, integridade, 
competencia, e desempenho. Neste contexto de responsabilidade corporativa e de 
extrema notoriedade. 
Adaptar a instituic;ao as melhores praticas de governanc;a corporativa, de forma a 
assegurar comportamento etico e a adoc;ao de medidas voltadas para o 
estabelecimento de urn processo de gestao profissional, constitui-se em fator primordial 
par o desenvolvimento de condic;6es que garantam a construc;ao do crescimento 
sustentavel. 
Editada com o intuito de legalizar a etica nos neg6cios e aspectos das boas 
praticas de governanc;a corporativa preconizados pela comunidade empresarial, a Lei 
Sarbanes - Oxley confere importante papel ao sistema de controles internos no 
processo de realizac;ao deste ambiente, vinculando as atividades de governanc;a 
exercidas pelo conselho de administrac;ao, diretoria e acionistas, inclusive os 
minoritarios, as atividades de controle de toda a organizac;ao. 
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